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 الأول الفصل       
 لمدراسة المنيجي الإطار

 :  مقدمةال
 اعمميِّ  تأىيلبن  مؤىمة بشرية عناصر كجكد في مؤسسة أم تمتمكيا التي الحقيقية القكة تتمثؿ     

 ةمكان كتبكء المنافسة مفالأعماؿ  اتمؤسس تمكف ـثى  كمفكالابتكار، عمى الإبداع  كقادرة ،اكعمميِّ 
 أم نجاح في الزاكية حجر البشرية الككادر كتمثؿ الأخرل، المؤسسات مف قرانياأ بيف ما متميزة
 .عمى استمراريتيا كالحفاظ مؤسسة

 تظير كىنا ،البشرم مالو رأس كفاءة الإنتاجية بدكف إمكانياتو في متقدـ مجتمع تصكر كلا يمكف
 لتحقيؽة تفاعمي كمنظكمة معو كالتعامؿ ،البشرم الماؿ رأس لتككيف الأساسية الدعائـب الالتزاـ أىمية

 الأعماؿ. لمنظمات الاستراتيجيةالأىداؼ 
كيشكؿ رأس الماؿ البشرم استراتيجية النجاح في المستقبؿ، كالذم أصبح يينظر إليو كممثؿ لقكة 

ستراتيجية المرسكمة، فمديرك الألفية الثالثة كقدرة المنظمة عمى النجاح كالمنافسة كتحقيؽ الأىداؼ الا
مطالبكف بمزيد مف الفيـ كالاستيعاب لرأس الماؿ البشرم، كتنمية الممارسات الإدارية التي تدعـ ذلؾ، 
ئًيسًيىيٍف ىما: "تنمية السمككيات التي تقدر قيمة رأس الماؿ البشرم كاعتباره  دّْيىيٍفً رى كيكاجو المديركف تىحى

ظمات في الحاضر كالمستقبؿ" ك"تنمية برامج إدارية تركز عمى رأس الماؿ البشرم أىـ أصكؿ المن
 ..Choong, 2008, pp.609-638))كتنميتو كاستثماره كالمحافظة عميو". 

 ضركب أثمف إف": المشيكرة قكلتوفي م" مارشاؿ ألفريد" الشيير ىذا ما أكده الاقتصادمك     
)طلال، ". ماؿ رأس أثمف نسافالإ: ""ماركس كارؿ" اعتبر كما ،"البشر في يستثمر ما الاستثمار
 (.01م، ص 5102

 بيف جكىرية اختلبفات كجكد مفادىا ،أساسية البشرم عمى فرضيو الماؿ رأس نظرية كتقكـ
 ىذا عف تجكين كقدراتيـ، كخبراتيـ ككفاءاتيـ مياراتيـ في الاستثمار بكمية يتعمؽ فيما فراد،الأ

 الفردية الفركؽ مع لمتعامؿ كالسياسات الاستراتيجيات مف مجمكعة اتنظمالم كضع ضركرة الاختلبؼ
 (.21م، ص 5102)قديد، . مجدية اقتصادية بنتائج عمييا يعكد بما

 أبرز مف المدخؿ ىذا كأصبحت، الكفاءا كأ بالجدارات المؤسسات اىتماـ ظير ذلؾ كفي سبيؿ
 كالكفاءة كالحرية العدالةالأعماؿ  لمنظمات ؽيحق كالذم ،البشرية المكارد لإدارة المعاصرة المداخؿ
 .كالفاعمية

 كظائؼ بيف التكامؿ يحقؽ فأ باستطاعتو ،اعامِّ  اسمكبن أك  مشتركة لغة الكظيفية الجدارات كتقدـ 
 ينعكس مما ،ليا كفريدة مضافة قيمة يحقؽ بما العامميف عند تكافرىا الكاجب الفردية كالقدرات المنظمة
 (.Fadel,2011, p 66). عماؿالأ منظمات عمى أداء
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 استثمارية عممية الكفاءات كأ لجداراتا المبني عمى حزـالبشرم  الماؿ رأس في الاستثماركيعد 
كيعتبر أحد الركائز الميمة التي تسعى المنظمات  ،الأعماؿ كمنظمات فرادعمى الأ نفعكال بالكسب تعكد

 رجات الإنتاج التي تقدميا.العالمية لتحقيقو كىكٍنو المبنة الأساسية لتحسيف مخ
كعميو؛ كمف ىذا المنطمؽ فإنو مف الضركرم التركيز عمى إعطاء تأىيؿ كتدريب الككادر البشرية الأكلكية 
بما يمكنيـ مف مكاكبة المتغيرات كالتطكرات الكبيرة التي تحدث عمى الصعيد العالمي، كفي ضكء ما تقدـ فإف 

عمى رأس الماؿ  الاستثماردكر الجدارات القيادية في زيادة العائد مف ىذه الدراسة ستقكـ عمى دراسة كتحميؿ "
 البشرم" مع التطبيؽ عمى جياز تنمية مدينة العاشر مف رمضاف بمحافظة الشرقية.

  :الرئيسية الإشكالية: أولً 
 التدريبية البرامج خلبؿ مف( والقدرات المعارف الميارات،) البشرم الماؿ رأس كتنمية بناء فأ

 .الماضية العقكد خلبؿالأعماؿ  مؤسسات طبقتيا التي السياسات أىـ مف ،الإدارية تنميةكال
 بالرغـ كلكف ،المؤىمة كالإدارية القيادية الككادر عدد زيادة في ما حد  إلى  البرامج ىذه نجحت كقد

 بتنمية الخاصة كالدكلية كالإقميمية المحمية كالدراسات البحكث نتائج زالت ما نوأ لاإ الزيادة ىذه مف
 زيادة فأ ىإل تشير عمى المستكل العاـ ةالدكل كتنمية ،عمى المستكل الخاصالأعماؿ  مؤسسات
 تؤتً ثمارىا بالشكؿ المطمكب. لـ البشرية الأمكاؿ كسءر  في الاستثمار

قصكر كاضح فيما يتعمؽ باستخداـ حزـ  مف المصرية مؤسساتنامعاناة  فيالمشكمة كتتمثؿ     
الككادر البشرية، كعدـ الاىتماـ بالتدريب كالتطكير  في الاستثمار لكظيفية )القيادية( عندا لجداراتا

المبني عمى حزـ الجدارات الكظيفية )القيادية(، مما يترتب عميو إىدار الأمكاؿ المنفقة عمى تدريب 
 كتطكير القيادات، كبالتالي عدـ تحقيؽ النتائج المرغكبة.

 :التساؤل التالية الدراسة في ومما تقدم يمكن صياغة مشكم
حزم الجدارات الوظيفية )القيادية( في زيادة العائد من الستثمار  سيمإلى أي مدى يمكن أن ت

عمى رأس المال البشري وزيادة الميارات والمعارف والقدرات لمكوادر والقيادات بما يضمن لممؤسسات 
 تحقيق نتائج متميزة؟

 الدراسة  فروضثانياً: 
يكجد علبقة جكىرية ذات تأثير إيجابي بيف حزـ الجدارات القيادية كزيادة رئيسي: ال الفرض

 العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم.
 ويتفرع إلى الفروض الفرعية الآتية:

كالعائد مف  التفكير الاستراتيجي كاتخاذ القرار ةجدار ل يكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية -ُ
 لماؿ البشرم.الاستثمار عمى رأس ا

كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ  التغيير قيادةيكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة  -ِ
 البشرم.
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الانفعالي كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الذكاء يكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة  -ّ
 الماؿ البشرم.

كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ رة المشاريع إدايكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة  -ْ
 البشرم.

 الدراسة : أىداف: ثالثاً 
  -: الوصول إلى تحقيق الىداف التالية الدراسة إلى تيدف ىذه 

 رأس في الاستثمارالكظيفية )القيادية( ك  الجدارات عرض الخمفية النظرية كالمفاىيمية حكؿ -ُ
 الفكرم كالإطار السابقة كالدراسات للؤدبيات استعراض خلبؿ مف كذلؾ ،البشرل الماؿ

 . الدراسة لمكضكع
الجدارات الكظيفية )القيادية( عند الاستثمار في رأس عدـ كجكد كشؼ معكقات عمى العمؿ  -ِ

 لمحاكلة صياغة بعض الحمكؿ ليا.م الماؿ البشر 
 إلى الكصكؿ عمى المؤسسات تساعد التي كالتكصيات النتائج مف مجمكعة إلى التكصؿ -ّ

 كبالتالي الجدارات كأىمية فيـ عمى العامميف تساعد التي كالاجراءات السياسات مف مجمكعة
 .التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ في النجاح

  :  الدراسة أىمية :رابعاً 
 ترجع أىمية الدراسة إلى الأسباب الآتية:

 من الناحية العممية :  -
لزيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ تقدـ لمقطاعات الإدارية بالمؤسسات تصكرنا عمميِّا   -ُ

 البشرم مف خلبؿ استخداـ حزـ الجدارات كأثرىا في تنمية قدرات الإدارة العميا. 
 )القيادية(، الكظيفية الجدارات كىما الإدارة عمـ مجالات مف مجاليف بيف مشترؾ لمكضكع تناكليا -ِ

 كالاستكشاؼ كالتحميؿ العمؽ مف مزيدإلى  تحتاج كالتي ،الرئيسية المكضكعات مف تعتبر كالتي
 ويمعب الذم الحاسـ البشرم كالدكر الماؿ رأس في الاستثمارك  العممية تطبيقاتو عف فضلبن  ،النظرم

 المؤسسات. نجاح في
 المكارد كتنمية كتأىيؿى  عدادى إ تكفؿ التي كالمتطمبات كالأساليب النظـ عمى أحدث الانتباه تركيز -ّ

الكظيفية  الجدارات مدخؿ كىك ،الإدارة في الحديثة الاتجاىات دعمى أح ااعتمادن  البشرية
 كبيفالأىداؼ  لتنفيذ المطمكبةالأداء  معايير بيف الفجكة عمى تحديد يساعد كالذم )القيادية(،
 .كتطكيرىـ لتنميتيـ المناسبة ةليلآا اختيار يلاكبالت الككادر، مف المتاحة كالكفاءات الميارات

 كمجاؿ كالإنسانية، الاجتماعية العمكـ مجاؿ في الدراسات مف النكع ليذا مميةالع لممعرفة إثراؤىا -ْ
 .خاصة بصفة كالسمككية الإدارية العمكـ
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 الباحثيف أماـ المجاؿ يفتح مما الحديثة المكاضيع مف يعتبر المكضكع ككف الأىمية تبرز -ٓ
 الدراسة إليو متتكص ما عمى معتمديف المجالف ىذا في مستقبمية دراسات لإجراء كالدارسيف
 .تكصيات مف ستقدمو كما نتائج مف الحالية

 من الناحية التطبيقة :  -
ترتبط الدراسة فى جانبيا العممي بأحد أىـ أجيزة المدف الجديدة المكجكدة بجميكرية مصر  -ُ

العربية ، كمف خلبؿ تطرقيا لدراسة دكر الجدارات القيادية فى زيادة العائد مف الاستثمار عمى 
أفضؿ لتييئة المناخ الملبئـ  ماؿ البشرل ، كمدل الارتباط بينيما ، قد تضيؼ فيمان رأس ال

 لتحديد نكع القيادات الإدارية المطمكبة لإدارة إدارات الجياز بأفضؿ مايمكف .
بشكؿ مباشر القادة العامميف كفريؽ المكارد البشرية بجياز تنمية مدينة العاشر ىذه الدراسة  تفيد -ِ

مف خلبؿ ما تتكصؿ إليو مف نتائج كتكصيات قد تيسٍيـ في رفع مستكل  مف رمضاف، كذلؾ
 الكفاءة كالفعالية.

تكضيح دكر الجدارات الكظيفية القيادية في زيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم  -ّ
بجياز مدينة العاشر مف رمضاف يساعد القائميف عمى الجياز في تنمية ميارات كقدرات 

لإضافة إلى مساعدتيـ في إعادة النظر في استراتيجية المكارد البشرية لدييـ، خاصة القادة، با
 فيما يتعمؽ بطرؽ الاختيار كالتعييف كالترقية كتقييـ الأداء كالتدريب كالتطكير. 

 : تنمية الموارد البشرية أما فيما يخص -

العائد عمى الاستثمار البشرم،  تبرز الأىمية في تناكؿ دكر الجدارات الكظيفية )القيادية( في زيادة -ُ
 متمثلبن في تطكير كتدريب المكارد البشرية، مما يجعمو دعامة أساسية في نجاح أعماؿ المؤسسات.

تقديـ مقترحات عممية لرفع جدارات الإدارة العميا، كالذيف بدكرىـ يقكمكف بتنمية الميارات المختمفة لدل  -ِ
 حياتيـ في سكاء القيادات نجاح في كدكرىا القيادية راتالجدا أىميةإلى  الانتباه لمعامميف، كتمفت

ا، لعمميـ أدائيـ كفي عمكمنا،  .الناجحة كالعلبقات التفكؽ لتحقيؽ كتنميتيا خصكصن
إف دراسة الجدارات القيادية اللبزمة لمقيادات بالمؤسسات بشكؿ عاـ يعد أمرنا ميمِّا نظرنا لتأثير  -ّ

 ثىـ سمعتيا كقيمتيا السكقية. ذلؾ عمى كفاءة كفعالية المؤسسات، كمف
 كتحديد البشرم الماؿ رأس عمى الاستثمار مف العائد مفيكـ تأصيؿ في المكضكع ىذا يسيـ -ْ

 .المؤسسات أىداؼ تحقيؽ كبالتالي المتميزة، كالككادر الكفاءات اختيار مف يسيؿ مما معاييره
سسات أصبح يمثؿ الأداة إف العنصر البشرم بما يمثمو مف دعامة أساسية في نجاح أعماؿ المؤ  -ٓ

سكاء عمى مستكل الدكلة أك  مميات الإنتاج كالإبداع كالتميز،الرئيسية التي تقكـ عمييا ع
 المنظمات، مما يجعميا مييأة لممنافسة.
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 الدراسة  منيجية وأسموب :خامساً 
 

ف خلبؿ ىداؼ المكضكعة لمدراسة ملمتحقؽ مف الأالمنيج الكصفي التحميمي عمى تعتمد ىذه الدراسة 
 الأساليب الآتية:

 :الإطار النظري  -0
،  يتـ تككيف ىذا الإطار مما ىك متاح مف الدراسات، كالابحاث، كالكتابات، كالتقارير العربية، كالاجنبية

ذات شبكة الانترنت عمى ما تكفر مف دكريات كمرجعيات ككتب مف المكاقع المختمفة  كمف خلبؿ
 الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ . بعض كذلؾ الصمة بمكضكع الدراسة، ك 

 الإطار التطبيقي:  -5
كذلؾ مف خلبؿ الدراسة الميدانية عمى العامميف بجياز تنمية مدينة العاشر مف رمضاف بمحافظة 

 الشرقية كجمع كتسجيؿ البيانات بكاسطة قائمة استقصاء كتحميميا لاختبار مدل صحة فركض الدراسة.
   :ة سادساً: مجتمع وعينة الدراس

 مجتمع الدراسة : 
 المدف تـ اختيار جياز تنمية مدينة العاشر مف رمضاف لإجراء الدراسة التطبيقية؛ لأنو يعتبر باككرة

 المتكسط بمكقعيا تتميزالتي  الحضارية الصناعية القلبع أكلى كىى الجديدة، العمرانية الصناعية
 :التاليةالأىداؼ  يؽكالذل يعمؿ لتحق ،العربية مصر لجميكرية الميمة لممكانئ

 .الدلتا كشرؽ مثؿ: القاىرة، الحضرية، المناطؽ عف السكاني الضغط تخفيؼ -
 .جديدة عمؿ فرص خمؽ -
 .الاستثمار كتشجيع الأمكاؿ، رءكس جذب -
 .الإسكاف مشكمة حؿ -
 .الزراعية الأرض رقعة عمى الحفاظ -

س إدارة مركزية )رئيس كيتككف مجتمع الدراسة مف القيادات بالإدارات المختمفة بالجياز )رئي
 مدير إدارة مساعد، رئيس قسـ، مشرؼ(. –مدير إدارة  –مدير عاـ  –قطاع( 

  عينو الدراسة: 
( مف قيادات جياز تنمية Random Sampleالطبقية ) العينة العشكائية أسمكب عمى اعتمد الباحث

بصكرة عشكائية، كعدد  سةاعمى مجتمع الدر استمارة  (ُُِ) حيث تـ تكزيعمدينة العاشر مف رمضاف، 
 .  استمارة( ٔٗالاستبانات الجاىزة لمتحميؿ الإحصائي )

    : الدراسةمصطمحات : سابعاً 
كالخصائص رات كالقدرات يارؼ كالماالمعمف مجمكعة ، ىي: (Competencies)الجدارات:  -0

. ةالسمككية التي تمكف المكظؼ مف أداء عممو بشكؿ فعاؿ، كمف ثىـ النجاح في أداء الكظيف

Mirable, 1997, P 73-77).) 
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ما يمتمكو القائد مف القدرات كالمعارؼ (: (Leadership Competenciesالجدارات القيادية  -5
كالميارات التي تمكنو مف القياـ بأداء كظيفي متميز يتجاكز الأداء العادم مقارنة بزملبئو في 

. اخؿ السكؽ المحمي كالعالـنفس المجاؿ، كبالدرجة التي تعزز قدرة منظمتو عمى المنافسة د

 .(21م، ص 5102)الحسيني، 
 مالي إنفاؽ ىك: عممية(: Investment on Human Capital)رأس المال البشري  في الستثمار -3

 جديدة صافية قيـ إضافة في التعمـ نتائج جني لأجؿ البشرم؛ المكرد كتعميـ تككيف عمى حالي
 المكرد كىذا الخدمات، تقديـ أك الإنتاج في كالابتكاركالإبداع  التميز طريؽ عف لممؤسسة كمستمرة

 (.51م، ص 5112)فرغل، مستمر. عطاء ىك بؿ ينضب، لا
 :ثامنًا: الدراسات السابقة

حيث تـ التطرؽ إلى العديد مف الدراسات السابقة التي ترتبط بمتغيرات الدراسة الحالية، أك أحد 
اؼ تمؾ الدراسات، كالمقاييس المستخدمة فييا، المتغيرات عمى الأقؿ، بالإضافة إلى معرفة أىد

كالعينات التي طبقت عمييا تمؾ المقاييس، كأىـ النتائج التي تكصمت إلييا، كذلؾ حتى يتمكف الباحث 
مف تقديـ تقييـ ليذه البحكث كالدراسات كالاستفادة منيا في الدراسة الحالية، كتـ عرض الدراسات مف 

بالمغة العربية أك الإنجميزية، كتـ التعقيب عمى الدراسات مع تكضيح  الأحدث إلى الأقدـ، سكاء كانت
 الفجكة البحثية بيف الدراسة الحالية كما تـ تناكلو مف دراسات سابقة.

 الوظيفية: الجداراتتناولت حزم  أولً: دراسات 
 سساتالتنافسية في المؤ  عمى الميزة وأثرىا الكفاءات بعنوان: "تنمية م(5102درىام , ) دراسة -0

 الجزائرية":
 الدراسة إلى: ىدفت

 التعرؼ عمى مدل تأثير الطرؽ التدريبية عمى ميارات كقدرات الأفراد لتحقيؽ ميزة تنافسية.  -أ 
 ا المكظفكف لتحقيؽ ميزةيالإبداعية كالابتكارية التي يتبعالميارات كالقدرات  محاكلة اكتشاؼ  -ب 

 تنافسية. 
في  اتيبالكفاءات البشرية كتنمي ىتماـ المتزايدذلؾ بالاتحقيؽ الأداء الفعاؿ كالتفكؽ التنافسي ك  -ج 

 المؤسسات.
 الدراسة إلى: توصمت

كالتي مكيا الأفراد التي يمت دراتككيات كالقمكالس ياراتؾ المعارؼ كالممتىي  الكفاءات البشريةأف  -أ 
ستثمار الاإذ إف  ؛مؤسسةمـ المكارد الأساسية لىتعتبر أحد أ، ك  الكظيفي وا في أدائييقكـ بتكظيف

  .الكفاءاتية تكظيؼ كاستثمار مفي عمحيزنا ميمِّا  البشرم يشكؿ ماؿرأس ال في
 إذ أف التنمية؛ برامجيات ك مـ عمىكفاءات البشرية مف ألم المينييعتبر تطكير كتحسيف الأداء  -ب 

 .ـ الكظيفيةيككياتمكالتحكـ في س فرادالأ دراتالتدريب كالتككيف المستمر يزيد مف كفاءات كق
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 كمدخل التميز قادة عدادإ في الوظيفية الجدارات حزم دوربعنوان: "، (م5102، طولن) سةدرا -2
 ".البترول عمى قطاع ميدانية دراسة: الفكري المال رأس لتنمية

 الدراسة إلى: ىدفت
بقطاع  تأصيؿ مفيكـ الجدارات الكظيفية، كتحديد معاييرىا، كبحث مدل تكافرىا لدل العامميف  -أ 

 تأثيرىا عمى إعداد القادة المتميزيف. البتركؿ كدرجة 
نشر الثقافة التنظيمية الداعمة لنشر أفكار رأس الماؿ الفكرم عمى العامميف بقطاع البتركؿ بيدؼ   -ب 

 تطكير أدائيـ.
 الدراسة إلى:  توصمت

 ضركرة قياـ العامميف بتطكير مياراتيـ كقدراتيـ ذاتيِّا لتمبية متطمبات عممية إعداد قادة التميز. 
الجدارات الوظيفة كمتغير وسيط في التأثير عمى دافعية بعنوان: " م(،5100دراسة )ملاحفجي،  -3

الموظفين نحو تطبيق نظم الحكومة الإلكترونية: دراسة تطبيقية عمى وزارة التنمية الإدارية 
 ر".بمص

 ىدفت الدراسة إلى:
بيف الدافعية كمتغير  تباطيةالار التعرؼ عمى تأثير الجدارات الكظيفية كمتغير كسيط في العلبقة  -أ 

 . مستقؿ كتطبيؽ الحككمة الإلكتركنية كمتغير تابع
 تأثير العكامؿ الشخصية كالكظيفية عمى الجدارات الكظيفية، كالخركج بمجمكعة تكصيات بناءن  لمد -ب 

 .عمى نتائج الدراسة
 الدراسة إلى:  توصمت

ف كانت تؤثر بشكؿ جكىرم عمى تطبيؽ الحككمة ،أف الدافعية -أ  الإلكتركنية، إلا أف ىذا التأثير  كا 
في أثرىا مف  لغير مباشر، كيتحقؽ مف خلبؿ الجدارات الكظيفية، فعلبقة الجدارات الكظيفية أقك 

 . علبقة الدافعية بتطبيؽ الحككمة الإلكتركنية
بيف الدافعية  الارتباطيةيكجد تأثير غير مباشر لأبعاد معينة لمجدارات الكظيفية عمى العلبقة   -ب 

 تأثيرىا:ككاف ترتيب ىذه الأبعاد حسب الإلكتركنية، بيؽ نظـ الحككمة كتط
 . إدارة أعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات -
 . كالتغيير لتكنكلكجيا المعمكمات الاستراتيجية -
 .إدارة المعمكمات -
 .تأثير لمعكامؿ الشخصية كالكظيفية عمى الجدارات الكظيفية كىي: النكع كالخبرة يكجد  -ج 
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 The Impact of Functional Competencies" on Firm، بعنوان: (Masoud,2013) دراسة -0

Performance of Pharmaceutical Industry in Jordan " 
 الدراسة إلى:  ىدفت

 الشركة.  عمى أداء الكظيفية الكفاءات تأثير فحص -أ 
 كالأداء الكظيفية الكفاءات بيف العلبقة تطكيرالآليات المناسبة التي يمكف مف خلبليا  معرفة  -ب 

 في الشركات. الراسخ
 الصناعات. جميع في الكفاءات قضايا برازإ -ج 

 الدراسة إلى:  توصمت
 عمى: إيجابي تأثير الإنتاجية ليا أف الكفاءات -أ 

 الشركة. كفاءة −
 المبيعات. أداء −
 العملبء.  رضا −
 عمى: كالتطكير الدراسة لكفاءات إيجابي تأثير ىناؾ -ب 

 العملبء. رضا −
 .العلبقة تطكير −
 كأداء الشركة، عمى كفاءة البشرية المكارد ككفاءات المعمكمات، نظاـ لكفاءات تأثير ىناؾ يكف لـ  -ج 

 العلبقات. كتطكير العملبء، كرضا المبيعات،
السموكية  عمى الجدارات وأثرىا التدريب م(، بعنوان: "استراتيجية5105الزىراني، ) دراسة -2

 السعودية". التجارية المصارف في لمعاممين
 الدراسة إلى:  ىدفت

 السعكدية. التجارية المصارؼ في التدريب باستراتيجية العلبقة ذات عمى الممارسات التعرؼ -أ 
 لمعامميف فييا. السمككية التدريب عمى مستكل الجدارات باستراتيجية العلبقة ذات أثر الممارسات  -ب 

 الدراسة إلى: توصمت
 مف مدخؿ التدريبية كمراحؿ العممية التدريب السعكدية لكظيفة التجارية المصارؼ ممارسة ضركرة -أ 

 استراتيجي.
 العميا في الإدارة دعـ كمساندة زيادة ككذلؾ تطبيقيا، في الحديثة التكنكلكجيا دكر ضركرة تفعيؿ  -ب 

 .فييا لمعامميف السمككية الجدارات مستكيات لتحسيف المجاؿ ىذا
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 ومتطمبات عمى الجدارة المبنية لبشريةا الموارد إدارةبعنوان: " م(،5100، المطمب عبد) دراسة -2
 ".العامة المنظمات في تطبيقيا
 الدراسة إلى:  ىدفت

 الأسمكبإلى  عمى الكظيفة المبنية البشرية المكارد إدارة لمجالات التقميدم الأسمكب مف الانتقاؿ -أ 
 أنشطتيا.  في كأساس عمى الجدارة المبنية البشرية المكارد إدارة كىك ،الجديد

 المنظمة بعمؿ المحيطة المتغيرات أىـ كدراسة ،كاستراتيجياتيا المنظمة رؤية فيـك  دراسة  -ب 
 .تكاجييا التي كالتحديات
 الدراسة إلى: توصمت

 أف مفيكـ الجدارة يطبؽ إلى حد ما في انشطة إدارة المكارد البشرية.  -أ 
 أف المؤىلبت العممية كسنكات الخبرة ىي الأساس في تحديد الجدارة.  -ب 
 رات شخصية كتحيز في عممية الاختيار كالتعييف.ىناؾ اعتبا -ج 
تتمتع الييئة العامة للبستثمار بمجمكعة مف المقكمات التي قد تساعد عمى تفعيؿ تطبيؽ مفيكـ   -د 

 الجدارة. 
 أف ىناؾ ضركرة لكضع استراتيجية كاضحة لتخطيط كتطكير المسار الكظيفي لمقيادات المستقبمية. -ق 
 يؽ نظاـ التناكب الكظيفي. ضركرة إعداد برنامج منتظـ لتطب -ك 
 ضركرة إعادة النظر كتفعيؿ نظاـ تقييـ الأداء بحيث يرتبط بما يقدمو العامميف مف قيمة مضاعفة.   -ز 
ضركرة تىبىنّْي منظكر شامؿ لإعداد القيادات الإدارية المتميزة كالمتابعة الانتقائية لمكفاءات المميزة  -ح 

ات محتممة لممستقبؿ كالذيف تتكافر لدييـ مف شاغمي مختمؼ الكظائؼ بيدؼ الكشؼ عف قياد
 مؤىلبت كقدرات ابتكارية كرؤل مستقبمية، بما يسيـ في تنمية رأس الماؿ الفكرم. 

بعنوان: "تأثير جدارات مسئولي إدارة الموارد البشرية عمى فعالية أدوار  ،(م5112نبيل،) دراسة -7
 إدارة الموارد البشرية".

 الدراسة إلى:  ىدفت
 البشرية.كؿ لمجدارات اللبزـ تكافرىا في مسئكلي المكارد الكصمحاكلة  -أ 
لتعرؼ عمى الفركؽ في اتجاىات الإدارة العميا كالكسطي نحك أىمية تكافر مجمكعة مف الجدارات   -ب 

 .لمسئكلي المكارد البشرية
 .ةإدارة المكارد البشري ةاستكشاؼ العلبقة بيف جدارات مسئكلي المكارد البشرية كبيف فاعمي محاكلة  -ج 

 الدراسة إلى: توصمت
مسئكلي المكارد البشرية يتمثلبف بالجدارات الفنية كالجدارات  لكجكب كجكد نكعيف مف الجدارات لد -أ 

 الاستراتيجية. 
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 لفيما يتعمؽ بأىمية تكافر الجدارات الفنية لد ىكجكد فركؽ معنكية بيف الإدارة العميا كالكسط  -ب 
 .مسئكلي المكارد البشرية

 .الفنية لإدارة المكارد البشرية الفاعميةلمجدارات الفنية عمى  اأف ىناؾ تأثيرن   -ج 
 .الاستراتيجية الفاعميةعمى  الاستراتيجيةلمجدارات  اتأثيرن  أف ىناؾ -د 

 "The Effects of Human Capital and: بعىوان ،(Nakhata, 2007) دراسة -8

Entrepreneurial Competencies on the Career Success of SME Entrepreneurs in 

Thailand. 

 الدراسة إلى:  ىدفت 
 النجاح في الريادية كالكفاءات البشرم الماؿ رأس لتأثيرات أفضؿ عمى فيـمحاكلة الحصكؿ  -أ 

 .تايلبند في كالمتكسطة الصغيرة المشاريع لأصحاب الكظيفي
 . الكظيفي كالنجاح البشرم الماؿ رأس بيف العلبقةمحاكلة فيـ   -ب 
 في كالمتكسطة الصغيرة المشاريع لأصحاب الكظيفي كالنجاح الريادية كفاءاتال بيف العلبقة دراسة  -ج 

 تايلبند. 
 الدراسة إلى: توصمت

 عدـ كجكد علبقة بيف سنكات التعميـ الرسمية كالنجاح الكظيفي.  -أ 
 عدـ كجكد علبقة بيف سنكات الخبرة في العمؿ كالنجاح الكظيفي.  -ب 
 الكفاءات التشغيمية، الكفاءاتككفاءات الابتكار ك  ةالتحميميىناؾ علبقة إيجابية بيف الكفاءات  -ج 

بيف ك  الشخصية كفاءاتال التعميمية، الكفاءاتالالتزاـ،  كفاءاتالاستراتيجية،  البشرية، الكفاءات
 . الكظيفي النجاح

 "Military Competency-Based Human Capitalبعىوان  ،(Zook, 2006) دراسة -9

Management A Step Toward the Future" 
 الدراسة إلى: ىدفت

 .المكظفيف لإدارة كأساس الكظيفية الكفاءات تنفيذ كتكاليؼ فكائدتحديد أسباب تبني مفيكـ الجدارة ك  -أ 
  البشرم. الماؿ رأس نظاـ في الكظيفية الكفاءات لدمج الدفاع كزارة مبادرات استكشاؼ  -ب 

 الدراسة إلى: توصمت
 الفرد ككضع القكة إدارة تحسيف أجؿ مف دقة أكثر قةبطري الفرد كفاءات لفيـماسة  حاجة ىناؾأف  -أ 

 المناسبيف. كالزماف المكاف في المناسب
 الفيـ المتبادؿ.  لضماف لمكفاءات كاحد معجـ مشاركة الخدمات عمى جميع يجب  -ب 
 عمى الكفاءة القائـ البشرم الماؿ رأس إدارة نظاـالتركيز عمى  كالجيش الدفاع عمى كزارة يجب  -ج 

 حقة التغيرات التي تحدث مستقبلبن، خاصة في ظؿ التحديات التي تكاجييا. كتمكينيا لملب
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 والعائد منو.البشري  المال رأس في الستثمار ثانيًا: الدراسات التي تناولت 
"أثر الستثمار في رأس المال البشري : بعنوان ،م(5102، ولخضر والشريفدراسة )صالح  -0

 ".عمى تنافسية المؤسسات
 إلى:الدراسة ت ىدف

 الجزائرية الفكسفات مناجـ مؤسسة قبؿ البشرم المتبني مف الماؿ رأس في الاستثمار ثرأتقصي 
  المبيعات. كنمك الربحية مؤشرم خلبؿ مف عمى تنافسيتيا

 توصمت الدراسة إلى:
 المؤسسة البشرم كتنافسية الماؿ رأس في الاستثمار بيف معنكية إيجابية تأثير علبقة ىناؾ فأ -أ 

 .متفاكت بشكؿ المبيعات نمك كمعدؿ الربحية مف بكؿ مقيسو
 .في دعمو ستمرارلاالبشرم كا الماؿ رأس في الاستثمارب الاىتماـ كحتمية ضركرة  -ب 
 التنظيمي المناخ كتييئة بالمؤسسة المتميزة القدرات اكتشاؼإلى  يريفسعي المد ضركرةأكصت ب  -ج 

 لبزكغيا.
 تدريبية دكرات حداثا  ك  التقييـ بعمميةك  الكظيفي المسار بتخطيط الاىتماـ أكصت بضركرة -د 

 .متخصصة
 عماؿ يقترحيا التي الإبداعية لممشاريع اللبزـ الدعـ بتقديـ الحككمية الجيات تدخؿ ضركرة -ق 

 .المؤسسة
دور رأس المال البشري في تحقيق الميزة : "بعنوانم(، 5102ويحياوي،  )بوحديد دراسة -5

 ".التنافسية لممؤسسة الصناعية: دراسة حالة
 الدراسة إلى:  ىدفت
 البشرم ككيفية الماؿ رأس ماىيةإلى  كالتطرؽ التنافسية لمميزة المفاىيميعمى الإطار  التعرؼ

ظيار خلبلو مف التنافسية الميزة تحقيؽ   التنافسية. الميزة تحقيؽ البشرم في الماؿ رأس مساىمة كا 

 توصمت الدراسة إلى:
 بالاىتماـلا يحظى  كالكفاءات الميارات في ثميفالمتم البشرم بعنصرية الماؿ برأس الاىتماـ -أ 

 الكافي. 
 استمراريتو البشرم كدعـ الماؿ رأس كتنشيط كصناعة عمى استقطاب بالعمؿ الدراسة كصتأ  -ب 

 يتـ لكي فعالة بطريقة بينيا كالتكليؼ جيد بشكؿ العامميف ككفاءات ميارات كاستغلبؿ كتجديده
 .عالية تنافسية ميزة تحقيؽ

 كمقترحات أفكار كتقديـ عمى الإبداع كالابتكار العامميف لتشجيع تحفيزم برنامج كضع ضركرة -ج 
 الذم مرالأ المبادرة، ركح كتشجيع الاستقلبلية مف عالية بدرجة بالعمؿ ليـ كالسماح جديدة
 المنافسيف.  عف اكتميزن  ابداعن إ أكثر منتجات كتقديـ نتاجيتياإمستكل  برفع عمى المؤسسة ينعكس
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 أكثر التعرؼ خلبؿ مف التنافسية الميزة تحقيؽ في لياـإ البشرم لدكرة الماؿ برأس ىتماـالا ضركرة  -د 
 .لممؤسسة السكقية القيمة تعظيـ في تسيـ التي بالصكرة استثماره عمى كيفية

 بداعإ البشرم في الماؿ رأس كاستثمار لتنمية كالبرامج الخطط ككضع الاستراتيجيات رسـ محاكلة -ق 
إلى  أسرع عمى ككصكلان أ تنافسية مزايا تحقؽ متميزة كخدمات جديدة جاتكمنت مبتكرة حمكؿ

 .نكاعيـأ بمختمؼ المستيمكيف
أداء وقيمة المنشأة  فيمساىمة الستثمار البشري  ، بعنوان: "اختبار(م5107، محمد) دراسة -3

 ".المصرية
 ىدفت الدراسة إلى: 

 .المصرية الشركات كقيمة( المالي كغير يلاالم) اءأد مف كؿ   كبيف البشرم الاستثمار بيف العلبقة اختبار  -أ 
 كذلؾ ،قياسو ككيفية ،فيو كالاستثمار البشرم الماؿ برأس المصرية الشركات اىتماـمدل  تحديد  -ب 

 خاصة ،الشركة كقيمة عمى أداء كأثره البشرم الماؿ رأس في الاستثمار عناصر معرفة خلبؿ مف
  .الشديدة المنافسة ظؿ في

 إلى:  الدراسة توصمت
 .العينة لشركات يلاالم كالأداء البشرم الاستثمار بيف علبقة كجكد  -أ 
 .الأصكؿ يلاإجم دكراف بمعدؿ عنيا امعبرن  ،التشغيمي كالأداء البشرم الاستثمار بيف علبقة كجكد  -ب 
 القيمةإلى  السكقية القيمة بنسبة عنيا امعبرن  ،الشركات كقيمة البشرم الاستثمار بيف علبقة كجكد  -ج 

 ترية. الدف
 فيقتصادي ال"أثر رأس المال البشري عمى النمو م(، بعنوان: 5102، الغرباويدراسة ) -0

 ".نيفمسط
 الدراسة إلى:  ىدفت

 قياس أثر رأس الماؿ البشرم عمى النمك الاقتصادم.  -أ 
 دراسة مؤشرات رأس الماؿ البشرم كأساليب قياسو.  -ب 
 لاقتصادم في فمسطيف.الدراسة في دكر رأس الماؿ البشرم في عممية النمك ا  -ج 

 الدراسة إلى:  توصمت 
ضركرة الاىتماـ كالتركيز المستمر كالمكثؼ في بناء كتطكير رأس الماؿ البشرم كالاستثمار فيو،  -أ 

نظرنا لما يمعبو مف دكر بارز في إحداث النمك الاقتصادم مف خلبؿ زيادة كتحسيف كتطكير 
 مستكل الإنتاجية.

 اؽ عمى التعميـ.العمؿ كبسرعة عمى زيادة الإنف  -ب 
العمؿ عمى تكجيو الاقتصاد مف الاستثمار في رأس الماؿ المادم إلى الاستثمار في رأس الماؿ   -ج 

 البشرم.
 إعطاء أىمية لجعؿ رأس الماؿ البشرم ىك المحرؾ الأساسي لمنمك الاقتصادم.  -د 
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سمنت (، بعنوان: "واقع الستثمار في رأس المال البشري بمصنع الم5102، العوامي) دراسة -2
 ".الفتائح درنة

 إلي: الدراسة ىدفت
 خلبؿ مف درنة - الفتائح الاسمنت بمصنع البشرم الماؿ رأس في الاستثمار كاقع تشخيص -أ 

،  العمؿ فريؽ،  كالقدرات الميارات،  كالإبداع الابتكار،  العممية الخبرة المعرفة، المحاكر التالية :
 . التدريبة ، التنظيمي الكلاء

إلى م تعز  البشرم الماؿ رأس لاستثمار إحصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ كاف إذا امعمى  التعرؼ  -ب 
  الخدمة. مدة،  التعميميم المستك ،  العمر التالية: الديمكغرافية المتغيرات بعض
 توصمت الدراسة إلى:    

 المتابعة مف تمكف التدريبية كالبرامج لمسياسات كدقيقة كاضحة استراتيجية كضع ضركرة  -أ 
 العامميف. قدرات كتطكير تنمية في كفعالية لجدك  أكثر لتككف ستمراريةكالا

 .التدريبية البرامج كضع عند كاحتياجاتيـ كتصكراتيـ العامميف رؤية مراعاةضركرة   -ب 
عمى  المكظفيف تحفيز بيدؼ التدريبية كالاحتياجات بالمتطمباتالأداء  تقييـ نتائج ربط ضركرة  -ج 

 .يـككفاءت قدراتيـ كتطكير تنمية
 كفاءة رفع عميو يترتب مما ،كتطكيره بمستكم كفاءتو للبرتقاء البشرم للبستثمار الجيد التخطيط  -د 

 التي المؤىميف الشابة الخبرات كتعييف عمى استقطاب العمؿ خلبؿ مف كذلؾ المصنع، كفعالية
 . معرفيةال أدكارىـ عمى أداء كالقادريف تنافسية ميزة عمى الابتكار كالإبداع كخمؽ قدرات تممؾ

 الابتكارية الأفكار عمى تقديـ كتحفيزىـ العامميف تشجيع خلبؿ مف كالمكافآت الحكافز أنظمة تطكير -ق 
 الماؿ رأس في الاستثمارمستكل  زيادة في يسيـ مما كتطبيقيا، فييا كالتشارؾ الجديدة كالمعارؼ
 . البشرم

دراؾ فيـ ضركرة مع البشرم الماؿ برأس الاىتماـ تعميؽ -ك   البشرم الماؿ رأس في الاستثمار أىمية كا 
 أك متخصصة دكرات عمى عقد العمؿ خلبؿ مف كذلؾ الدراسة، محؿ المصنع إدارة قبؿ مف

 يمثمو لما كذلؾ كدكره، البشرم الاستثمار بمفيكـ المصنع إدارة تعريؼإلى  تيدؼ عمؿ كرشات
 . كالدكلي عمى المستكل المحمي كفاءتو مف كيزيد لممصنع خاصة قيمة مف

 القتصادية المؤسسات تنمية البشري في المال رأس دور(، بعنوان: "م5105حمود، ) راسةد -2
 ".عمان بسمطنة

 ىدفت الدراسة إلى:
كأحد المجالات الحيكية لتنمية  لو الاقتصادية ىميةالبشرم كالأ الماؿ عمى رأس التعرؼ محاكلة  -أ 

 . راتيجيةاست نظر ةكجي مف كدراستو المؤسسات كأساس نجاحيا كاستمرارىا،
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 البشرم.  الماؿ رأس بتنمية المتعمقة للبستراتيجيات يالفعم التطبيؽمدل  تحديد  -ب 
 الاقتصاد في خاصة بصفة العاممة كالقكة عامة البشرم بصفو الماؿ لرأس الراىف الكضع دراسة -ج 

 .العماني
التنافس تحديد دكر رأس الماؿ البشرم في خفض التكاليؼ كالابتكار كتحسيف الإنتاجية كتعزيز   -د 

 في المؤسسات الاقتصادية بسمطنة عماف. 
 الدراسة إلى: توصمت

بسمطنة عماف، تركز عمى السف الأصغر  –ف شركة:أككتا لمبترككيماكيات" بمنطقة صلبلة الحرة أ -أ 
بكالكريكس كما يعادليا، كتركز عمى العامميف ذكم  -في اختيار العامميف كعمى المؤىؿ العممي

الدراسة عف العامميف ذكم الكفاءات، كتقكـ بالإعلبف عف الكظائؼ الخبرة، كتقكـ الشركة ب
 المطمكبة.

 تعتمد الشركة عمى العمالة الكافدة في التكظيؼ.  -ب 
 تيتـ الشركة بعممية التقييـ الدكرية لمعامميف.  -ج 
 تنتيج الشركة الشفافية في عممية التكظيؼ.  -د 
 تقكـ الشركة بتقديـ دكرات مستمرة لمككادر العاممة بيا. -ق 
 كذلؾ ىناؾ عدالة كمكضكعية في نظاـ الترقيات.  -ك 
 تقكـ الشركة بمكافأة كؿ مف يجتيد كيبدع مف العامميف.   -ز 

،(Al-Ghazawi, 2012)دراسة  -7
 

 "Effect of investment in human capital:بعىوان

development on organizational performance: Empirical examination of the 
perception of small business owners in Nigeria" 

 الدراسة إلى: ىدفت
مع  البشرم الماؿ رأس عمى فعالية البشرية المكارد أنشطة في الاستثمار تأثير قياس محاكلة 

  .الأردف في التجارم البنؾ حالةالتطبيؽ عمى 
 الدراسة إلى: توصمت

 الاحتفاظ كسياسة كالحكافز كالتطكير كالتدريب التكظيؼ في الاستثمارات جميعضركرة تماشي   -أ 
 .البنؾ كأىداؼ استراتيجية معبالعامميف 

 كاستراتيجياتيا. خططيا لتنفيذ البشرية المكارد كظيفة كتمكيف دعـضركرة   -ب 
لقاء البشرم الماؿ رأس في الاستثمار كنتائج المالية القياسات نشرضركرة   -ج  ؛ عمى نتائجو الضكء كا 

 . البنؾ في المصمحة لأصحابلما لذلؾ مف أىمية 
 معدؿ عمى تقميؿ مباشر تأثير ليا التي العكامؿ أحد البشرم الماؿ رأس في الاستثمار يعتبر -د 

 المكظفيف داخؿ الميني الكلاء بناءبالتركيز عمى  الاحتفاظ سياسة كتنفيذ إعداد خلبؿ مفالدكراف، 
 .كظيفيال كالتطكير الاتصاؿ كقنكات العلبقة كتعزيز مناسبة، عمؿ بيئة خمؽ طريؽ عف
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 The Impact of Investments in (، بعىوان: "Ukenna, 2010 and Ijeoma)دراسة  -2

Human Resources Activities on the Effectiveness of Investment in Human 
Capital: The Case of Commercial Banks in Jordan"  

 ىدفت الدراسة إلى: 
صحاب المشاريع الصغيرة أء الشركة مف كجية نظر شرح العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم كأدا

 كالمتكسطة. 
 توصمت الدراسة إلى:

 لمشركات الصغيرة. يلاكجكد علبقة قكية بيف رأس الماؿ البشرم مف جية كفعالية الأداء الم -أ 
 لمشركات الصغيرة. يلاكجكد علبقة قكية بيف فعالية رأس الماؿ البشرم كالأداء غير الم  -ب 
 كغير يلام أداء في يرغبكف كانكا إذا الملبؾف الصغيرة التجارية للؤعماؿ مياراتكال التدريب أىمية -ج 

عادة طاقميـ تدريب عمييـ يجب لشركتيـ، كبير يلام  الخبرة لاكتساب باستمرار تدريبيـ كا 
 عالية أداءمستكيات إلى  تؤدم أف يمكف بدكرىا كالتي الخدمات، لتقديـ المياراتك  كالمعرفة
 .كتنافسية

 المكظفيف. عمى تدريب تركز لا الحجـ الصغيرة الشركات معظـ  -د 
 human capital(، بعىوان: "M. marimuthu, L.arokiasamy and M. ismail، 2009) دراسة -9

development and its impact on firm performance: evidence from development 
economics" 

 ىدفت الدراسة إلى:
 كغير المالي.  يلاعمى أداء الشركة مف حيث الأداء الم في رأس الماؿ البشرمبحث مدل تأثير الاستثمار 
 توصمت الدراسة إلى:

 رأس الماؿ كالأداء المؤسسي. فيكجكد ارتباط كثيؽ بيف الاستثمار   -أ 
 ف تعزيز رأس الماؿ البشرم في المنظمات يعزز الابتكار كالأداء المؤسسي. أ  -ب 
ط الفعالة كلاسيما في استثمار مختمؼ جكانب رأس ينبغي عمى الشركات أف تضع بعض الخط -ج 

كلكف  ،حيث لا يقتصر الأمر عمى تكجيو الشركات إلى تحقيؽ المزيد مف الأداء البشرم،الماؿ 
ا يضمف لمشركات أف تظؿ قادرة عمى المنافسة كالبقاء عمى المد  الطكيؿ. لأيضن

 A study of human resource" investment ،human: بعىوان ،(Brown, 2005) راسةد -00

capital ،and firm performance" 

 الدراسة إلى:  ىدفت
 شرح العلبقة بيف الاستثمار في المكارد البشرية كرأس الماؿ البشرم لمشركة كأداء الشركة. 

 الدراسة إلى: توصمت

مرتفع الاستثمار في رأس الماؿ البشرم لو آثار إيجابية عمى أداء الشركة كلو علبقة بالمستكل ال  -أ 
 لرأس الماؿ البشرم لمشركة.

 مستكل أعمى مف الأداء ارتبط بمستكل أعمى مف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم لمشركة.   -ب 
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 The impact of human": بعىوان ،(Hansson and Johanson, 2004 ،Leitner)دراسة  -00

capital and human capital investments on company performance. Evidence from 

literature and European survey results" 
 الدراسة إلى:  ىدفت

  .الشركة عمى أداء تأثير أم لو كالتدريب الكفاءة/ كالميارات التعميـ كاف إذا الاستفسار عما

 الدراسة إلى: توصمتوقد 

 لمشركات.  المكاسبمف  الكثير كلدت التدريب في الاستثمارات فأ  -أ 
 المكارد البشرية المتقدمة ترتبط ارتباطنا كثيقنا بأداء الشركة.أف ممارسات إدارة   -ب 
 المعمكمات تتسبب في تحقيؽ المزيد مف الأرباح لمشركات.  كتكنكلكجيا الابتكارأف الاستثمار في  -ج 
الشاممة ليا دكر فعاؿ في زيادة  البشرية المكارد إدارة ممارسات مع جنبإلى  اجنبن  التدريب أف -د 

 .لمشركات الابتكارية القدرة
 التعميق عمى الدراسات السابقة وتحديد الفجوة البحثية بين الدراسات

 السابقة والدراسة الحالية
يتضح مف عرض ىذه الدراسات العربية كالأجنبية أنيا تمثؿ إضافات حقيقية في مكضكعات، 

ىؤلاء  )الجدارات الكظيفية(، )الاستثمار في رأس الماؿ البشرم(، كتعكس تمؾ الدراسات تصكرات
 :فيما يميالمفكريف كالباحثيف، كيمكف إيجاز ىذه الدراسات السابقة 

ـ( إلى أف مفيكـ الجدارة يطبؽ إلى حد ما في أنشطة إدارة المكارد َُُِ، ميفأ) دراسة أظيرت -ُ
البشرية، كأف المؤىلبت العممية كسنكات الخبرة ىي الأساس في تحديد الجدارة، كأف ىناؾ 

 في عممية الاختيار كالتعييف. اعتبارات شخصية كتحيز
 ىناؾعديدة، كأف  فكائدضركرة تبني مفيكـ الجدارة لما لذلؾ مف ( Zook, 2006) دراسةأظيرت  -ِ

 المناسبيف، كضركرة كالزماف المكاف في المناسب الفرد كضعل الفرد كفاءات لفيـماسة  حاجة
 الفيـ المتبادؿ. لضماف لمكفاءات كاحد معجـ مشاركة

ضركرة تبني منظكر شامؿ لإعداد القيادات الإدارية المتميزة  (ـَُِٓطكلاف، ) دراسةأظيرت  -ّ
كالمتابعة الانتقائية لمكفاءات المميزة مف شاغمي مختمؼ الكظائؼ بيدؼ الكشؼ عف قيادات 
محتممة لممستقبؿ، كالذيف تتكافر لدييـ مؤىلبت كقدرات ابتكارية كرؤل مستقبمية، بما يسيـ في 

 الفكرم. تنمية رأس الماؿ 
ككفاءة الشركة  عمى أداءتأثيرنا إيجابيا  الكظيفية مكفاءاتأف ل( إلى Masoud, 2013) دراسةأظيرت  -ْ

 العملبء. رضاك  المبيعات، أداءمف خلبؿ مؤشرم 
درات الأفراد ( أف التدريب كالتككيف المستمر يزيد مف كفاءات كقـَُِٔدرىاـ،)أظيرت دراسة  -ٓ

 فعاؿ.بشكؿ  ـ الكظيفيةيككياتمكالتحكـ في س
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ـ( إلى أىمية الجدارات لمسئكلي المكارد البشرية لإداء انشطة إدارة ََِٖنبيؿ، ) دراسةأظيرت  -ٔ
لى أىمية الجدارات الفنية كالاستراتيجية.   المكارد البشرية، كا 

مدخؿ  مف التدريبية كمراحؿ العممية أىمية التدريب( إلى ـَُِِالزىراني،)أظيرت دراسة  -ٕ
 ىذا المجاؿ في العميا الإدارة كضركرة مساندة تطبيقيا، في الحديثة تكنكلكجياال استراتيجي كدكر

 .لمعامميف السمككية الجدارات مستكيات لتحسيف
ركزت معظـ الدراسات عمى أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كدكرة الكثيؽ في عمميات  -ٖ

 التنمية داخؿ المؤسسات الاقتصادية بمختمؼ أنكاعيا.
( M. marimuthu, L.arokiasamy, 2009) راسةـ(، دَُِٕمحمد، ) مف دراسة اتفقت كؿّّ  -ٗ

الاستثمار في رأس  تأثيرإلى  ،(Brown, 2005) راسة، د(Ukenna, 2010 and Ngozi) راسةد
كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة  ،المالي كغير يلاالمالأداء  حيث مف الشركة عمى أداءالماؿ البشرم 

 كقيمة ،الأصكؿ يلاإجم دكراف رات غير المالية، مثؿ معدؿمف المؤشرات المالية كالمؤش
 العممية، الخبرة المعرفة،ككذلؾ  الدفترية، القيمةإلى  السكقية القيمة بنسبة عنيا امعبرن  ،الشركات

 قادرة تظؿ أف مشركاتل يضمفالتنظيمي. كىذا س الكلاء كالقدرات، الميارات الابتكار كالإبداع،
 الطكيؿ. لمى المدع البقاءك  عمى المنافسة

 ثر، إلى أ(ـَُِٖكيحياكم،  )بكحديد دراسةـ(، َُِٖ، لخضر صالح، مميكة،) دراسةاتفقت   -َُ
ة المؤسسات، حيث إف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى تنافسي الماؿ رأس في الاستثمار

 ،جديدة جاتكمنت ،جديدة كمقترحات أفكار كتقديـ ،عمى الإبداع كالابتكارالبشرم يشجع العامميف 
 تنافسية. مزايا تحقؽ متميزة كخدمات

كسابيـ  التدريب أىميةأكدت أغمبية الدراسات السابقة عمى   -ُُ كالتطكير لتنمية ميارات العامميف كا 
الميارات كالخبرات كالمعارؼ، كمف ثىـ تحقيؽ أداء مالي كغير مالي متميز، كتحقيؽ ميزة تنافسية، 

 لمشركات.  المكاسبمف  الكثيركمف ثىـ تحقيؽ 
، (ـَُِٓ، العكامي) دراسة ـ(،َُِِحمكد، ) (، دراسةAl-Ghazawi, 2012) راسةتعرضت د  -ُِ

 لتنمية كالبرامج الخطط كضعداخؿ المؤسسات ك  البشرية المكارد كظيفة كتمكيف دعـإلى ضركرة 
لى أىمية العناصر البشرية كاستثمار  قدرات تممؾ التية المؤىم الشابة الخبرات كتعييف استقطاب كا 

ككضع مسار كظيفي ليـ كتدريبيـ كتنميتيـ ككضع نظاـ عادؿ لتقييـ عمى الابتكار كالإبداع 
 عمى بناء بالتركيز الاحتفاظ سياسة كتنفيذ إعدادكذلؾ  ،كالمكافآت الحكافز أنظمة تطكيرالأداء ك 
 كقنكات العلبقة كتعزيز مناسبة، عمؿ بيئة خمؽ طريؽ عف المكظفيف داخؿ الميني الكلاء

 الكظيفي. كالتطكير الاتصاؿ
 لمككادر البشرية بالمؤسسة المتميزة القدرات اكتشاؼأبرزت الدراسات إلى أىمية دكر المديريف في   -ُّ

 كتنميتيا كتطكيرىا. لبزكغيا التنظيمي المناخ كتييئة
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 في الاستثمار كنتائج المالية القياسات نشرضركرة ( إلى Al-Ghazawi, 2012) راسةتعرضت د -44
لقاء البشرم ماؿال رأس   المصمحة. لأصحابلما لذلؾ مف أىمية  عمى نتائجو الضكء كا 

 الحالية:  والدراسة السابقة الدراسات بين البحثية الفجوة 
  اتضح مايمى : وفى حدود عمم الباحثفى ضوء ماتم من استعراض لمداسات السابقة 

 مصر جميكرية في خاصة( يةالقياد الكظيفية الجدارات) تناكلت التي الدراسات عدد محدكدية -ُ
ا العربية،  مكضكع تناكلت دراسة أم إلى التكصؿ عدـ إلى بالإضافة العربي، مجتمعنا في كعمكمن

 .البشرم الماؿ رأس عمى الاستثمار مف العائد زيادة في( القيادية)ك ( الكظيفية الجدارات) دكر
 اىتمت كذلؾ العامميف، كعمى ءالأدا عمى كأثرىا الكظيفية بالجدارات السابقة الدراسات اىتمت -ِ

 تكصؿ عدـ مع التنافسية، أك الأداء عمى كأثره البشرم الماؿ رأس في بالاستثمار الدراسات
 في الاستثمار بمفيكـ( القيادية الكظيفية الجدارات) مفيكـ ربطت سابقة دراسات أم إلى الباحث
 . منو كالعائد البشرم الماؿ رأس

 الكظيفية الجدارات) استخداـ إلى -مصر في كخاصة -العربية مجتمعاتنا في المؤسسات تحتاج -ّ
 كنتائج مقترحات تقديـ الدراسة كستحاكؿ. كالكفاءات البشرية العناصر في الاستثمار عند( القيادية
 عند( القيادية الكظيفية الجدارات) استخداـ أىمية مدل عمى المنظمات في المديريف لحث

 كفاءات بناء مف ذلؾ عمى تترتب سكؼ التي كالنتائج البشرية كالكفاءات العناصر في الاستثمار
 . كاعدة كككادر

 الاستثمار مف العائد زيادة في( القيادية الكظيفية الجدارات) دكر لقياس ميدانيِّا العلبقة اختبار -ْ
 .رمضاف مف العاشر مدينة تنمية جياز عمى بالتطبيؽ كذلؾ البشرم؛ الماؿ رأس عمى

يـ مجمكعة مف النتائج كالتكصيات التي تسيـ في استخداـ )الجدارات الدراسة تقد حاكلت  -ٓ
 الكظيفية القيادية( عند الاستثمار في الككادر البشرية كبناء الككادر.

 الدراسة: ىيكلتاسعًا: 
 :فصول أربعةإلى  الدراسة تقسيم تم

 الجانب يمثؿ كفصؿ لممكضكع، النظرمالإطار  يمثلبف فصلبففصؿ يمثؿ الإطار المنيجى، ك 
 :كالتالي الدراسة كتكصيات نتائجبالإضافة إلى  ،لمدراسة التطبيقي

 المنيجى لمدراسة.الإطار : الأول الفصل
 الجدارات الكظيفية القيادية.: الثاني الفصل
 كالعائد منو. البشرم  الماؿ رأس في الاستثمار: الثالث الفصل

 التطبيقية. دراسةالالفصل الرابع: 
 الدراسة. واستخلاصاتنتائج  -
 قائمة المراجع. -
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 الثانىالفصل 
 القياديةو الجدارات الوظيفية 

  -مبحثين : ويتضمن
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 الثانىالفصل 
 القياديةو الجدارات الوظيفية 

 مقدمة
 لأننا نعيش عصر ؛بأسرع مما يستطيع المرء إدراكو أيامنا فيتتغير المفاىيـ كتتبدؿ القيـ 

الأفراد  التطكر السريع كالمستمر لمتقنيات الحديثة لا يجعؿ إدارة ، كىذاالاضطرابات كعدـ الاستقرار
 فيا حاسمن  ف ىذه الإدارة تصبح مف خلبؿ ىذا التطكر عاملبن إف ،بؿ عمى العكس ،أسيؿ أك اقؿ أىمية

 .نجاح المؤسسة أك إخفاقيا
 -كعمى الأخص إدارة الأعماؿ في الآكنة الأخيرة -مجاؿ الإدارة فيلقد أصبحت الدراسات ك 

 ذلؾ فيكتستكم  ،فالحديث عنيا كالبحث عف حمكؿ لمشاكميا لا يكاد يتكقؼ ،شغؿ الإنسانية الشاغؿ
 (.21، ص 5103)طو، . الدكؿ المتقدمة كالدكؿ النامية كدكؿ العالـ الثالث

 تةبتكار مف أىـ السمات البارزة في المنظمات المعاصرة، كتكمف أىميالتحديث كالا كحيث إف
في آلية عمؿ ىذه المنظمات، التي يتطمب منيا مكاجية تحديات العصر كمكاكبة حركة المتغيرات 

 صبح كاجب الإدارة في ىذه الظركؼ العمؿ عمى تطكير؛ حيث أكاستثمار الفرص الناتجة عنيا
عادة تنظيميا كفؽ المنيج العممي، لتككف أكثر فاعمية في تحقيؽ كتحديث أساليب كطرؽ العمؿ ك  ا 

ا فالأجيزة كالمعدات كالتكنكلكجيا لف تجدم نفعن  كتطمعاتو،أىدافيا، التي تعبر عف رؤية كرسالة المجتمع 
مف غير العنصر البشرم الذم يعد الأساس كالحاكـ كالمتحكـ كحجر الزاكية في العممية الإنتاجية 

  عميو.لأف نجاح المنظمة يتكقؼ  ؛كالإدارية
بيا كليا علبقة  الاىتماـيجب  الحديثة التيالعمؿ مف المكضكعات  فيكيعتبر منيج الجدارات 
كىك مباشر  ،التحميؿ فييا بالشخص العمؿ يبدأ فيف الجدارة إحيث  ؛مباشرة بإدارة المكارد البشرية

العمؿ ثـ تحدد الخصائص  فيمنجاح افتراضات مسبقة عف الخصائص المطمكبة ل أملمكظيفة دكف 
 ا مف مقابلبت إحداث سمككية مفتكحة النياية.كذلؾ انطلبقن  ،العمؿ فيالإنسانية التي ترتبط بالنجاح 

الأداء المتفكؽ  -فعلبن  -يسبب الذمكيركز أسمكب نماذج الجدارة عمى مدل صدؽ المعيار "ما 
تصؼ خصائص الشخص بأعمى  التيكامؿ " كىذا سؤاؿ يختمؼ عف السؤاؿ المتعمؽ بالع؟العمؿ في

 كما تتسـ الجدارة بحساسيتيا لمتغيرات البيئة.، مستكل مف المكثكقية
ا أ طوكقد كجد  ا لمتطبيؽ عمى ف مدخؿ الجدارة يقدـ لممكارد البشرية طريقة تصمح تمامن أيضن

لتطكير كا« Performance»كتقييـ الأداء « Career» الكظيفيكالمسار « Selection»الاختيار 
«Development » تحمؿ معيا تحديات ضخمة التيكذلؾ خلبؿ الأعكاـ القادمة. 

ليذه المؤسسات، كسكؼ تتحقؽ فعاليتو مف ميمِّا ا فقد أصبح اليكـ العنصر البشرم مكردن  ؛ـكمف ثى 
سكؼ تحقؽ النتائج  كالتي (،الجدارات الكظيفية) فيدارية متمثمة ساليب الإحدث الأأخلبؿ استخداـ 
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مف أىـ المكضكعات التي باتت  (الجدارات الكظيفية)لييا المنظمات، حيث بات مكضكع إتصبك  تيال
 اتنفيذيِّ  اصدار رئيس الكلايات المتحدة الامريكية أمرن إ فيا تشغؿ فكر الإدارة في العالـ، كيظير ذلؾ جميِّ 

، كمف  ،م(5151السابع، )اليوم ، مف الشيادات الجامعية في التكظيؼ الحككمي يعتمد الميارات بدلان 
مناقشة كيتـ تناكؿ ىذا الفصؿ مف خلبؿ  جزء منيا الميارات. كالتيىمية الجدارات الكظيفية أثـ يتضح 
  :المباحث التالية  كتكضيح

 بالتوضيح:ويتناول  المبحث الأول: الجدارات الوظيفية
  الجدارة.الإطار العاـ لمفيكـ : أولً 
 .لتنظيميةالجدارة مف الناحية اا: ثانيً 
 (.Competency Model)نمكذج الكفاءات/ الجدارات ا: ثالثً 
 .خصائص الجداراتا: رابعً 

 .أىمية دراسة الجدارةا: خامسً 
 .تقسيمات الجدارةا: سادسً 
 .نكاع الجداراتأسابعًا: 
 بالتوضيح:ويتناول  : الجدارات القياديةالثانيالمبحث 

   .مدخؿ لمجدارات القيادية: أولً 
 .تعريؼ الجدارات القيادية ا:ثانيً 

 .القيادية الخاصة بالدراسة الجداراتثالثاً: 
  .بعض النماذج التطبيقية لمجدارات القياديةا: رابعً 

 .نمكذج مقترح لمجدارات القيادية: اخامسً 
 
   
 
 
 
 

 

 

 



23 
 

 المبحث الأول
 الجدارات الوظيفية 

 :العام لمفيوم الجدارةأولً: الإطار 
 : عربيةالمغة ال فيالجدارة  -0

 )اسـ(: م(، جَدارة5109)المعاني، : المغة العربية المعاصر مفي معج تعريف ومعني جدارة
 .مصدر جديرى بػ / جديرى لػ

 دارة:  شيادة  .شيادة تؤيّْد تفكُّؽ صاحبيا في مجاؿو ماالجى
 دارة:  نظاـ مجمكعة القكاعد كالتعميمات التي تضعيا مؤسٌسة ما لإدارة شئكف المكظفيف الجى

إنٌما يعتمد عمى مستكل الأعماؿ اليكميٌة  ،كالتي تؤكّْد أف بقاء المكظٌؼ أك ترقيتو ،لعامميف بياكا
دارةن ، يىجدير لػ جديرى  /بػ جديرى  .التي يؤديّْيا   .بو مىجٍدكر كالمفعكؿ ،جدير فيك ،جى

 اـ،احتر بكؿٌ  جدير أنت -بو: خميقنا  لو،ليذا المنصب صار أىلبن  جدير / بيذا المنصب جدير - 
 .جدارة استحؽَّ لقب البطكلة بكؿّْ 

كيصؼ قامكس عمـ  كتميز،القدرة عمى إنجاز نشاط معيف بنجاح  ىيالفمسفة:  فيالجدارة  -5
تمكف مف إنجاز مياـ معينو  التينيا نظاـ كمي مف العمميات كالصفات الشخصية أالنفس الجدارة ب

 .م(5105)ابن منظور، . بنجاح
 التنظيمية: ة الجدارة من الناحيثانيًا: 

مف تنمية المكارد البشرية، كتقكـ عمى مككنيف  لا يتجزأالجدارة كتنميتيا جزء : الجدارةنشأة  -ُ
معارؼ كميارات خاصة كتطبيؽ لتمؾ  رةكتضـ الجدا كالتعمـ،الأداء ىما:  ميميف،سمككييف 

عمى الجدارة  كيمكف الحصكؿ معينة،المعارؼ كالميارات عمى معايير الأداء اللبزمة لإتماـ ميمة 
كتفيد الفمسفات التربكية الإنسانية كالكظيفية  الخبرة.ا مف خلبؿ مف خلبؿ التدريب كالتعمـ كأيضن 

م، ص 5100)سميمان،  لتصميـ برامج التدريب المبني عمى الجدارة نظرمكالسمككية كإطار عاـ 
 فيما يمي: الجدارة،. كيمكف إيجاز مراحؿ تطكر نشأة (51

تشكؿ  التيالدكؿ  لإحد بركسياككانت  كثيرنا،الجدارة ليس بالمبدأ القديـ  مفيومقديمًا: الجدارة   - أ
منتصؼ القرف  فيا لمجدارة أكؿ دكلة حديثة تنشئ نظامن  بألمانيا،عصرنا الحاضر  في ما يعرؼ

 التكظيفية،، فقد كانت بركسيا أكؿ دكلة عرفت كطكرت نظاـ الامتحانات الميلبدمالثامف عشر 
ا مف المكضكعات العممية ا كاسعن ككانت تغطي نطاقن  كشفكية،ؿ امتحانات تحريرية كانت تشم التي

  .(71م، ص 0992)رشيد، . كالعممية
عممية تخطيط  فييعد أسمكب الجدارة الكظيفية أحد النماذج الإدارية المتقدمة : االجدارة حديثً  - ب

دارة المكارد  ماؾ ماكيلبند  الأمريكينفس حيث كانت بداياتو العممية عمى يد عالـ ال البشرية؛كا 
 التيمريكية حؿ أحد مشكلبت التكظؼ ، عندما طمبت منو كزارة الخارجية الأـَُٕٗعاـ 
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تتعمؽ باختبارات القبكؿ لشغؿ إحدل الكظائؼ الحساسة، ككانت المقابلبت  كالتيتكاجييا 
تيا كتعقيدىا طبقت عمى المرشحيف لشغؿ ىذه الكظيفة عمى دق التيكاختبارات القبكؿ التقميدية 

غير كافية لمتنبؤ بالاختيار الصحيح بيف المتقدميف لشغؿ ىذه الكظيفة، حيث أكدت تحاليؿ 
ارتباط بيف كاقع النتائج المحصمة مف ىذه  أمالاختبارات عمى المتقدميف بأنو ليس ىنالؾ 

ساؤؿ ككانت نقطة الانطلبقة كالت ،مكقع العمؿ بعد التعييف فيالاختبارات كمستكيات الأداء 
"إذا لـ تكف المقابلبت الشخصية كالاختبارات التحريرية : دارية ىكبركز ىذه التقنية الإ في الرئيسي

 ىيفما  التعييف،الأداء المتفكؽ لشغؿ ىذه الكظيفة قبؿ  ذكمكافية لمتعرؼ عمى المرشحيف مف 
 ."الأداء المتفكؽ؟ بذكمتمكننا مف التنبؤ  التيا الأداة أك الكسيمة الأمثؿ إذن 
ىذه الكظيفة بعدد مف  شاغميىذا التساؤؿ إلى الاتجاه نحك اختيار قائمتيف بأسماء بعض  آأد

الفعمي عمى أسماء المكظفيف المشيكد ليـ بالتفكؽ  ىكلكاقتصرت القائمة الأ الأمريكية،السفارات 
 ذكمأسماء  بينما شممت القائمة الثانية عمى السابقة(،اختبارات القبكؿ  في)بغض النظر عف نتائجيـ 

 العادم.الأداء 
ىذه الكظائؼ بيدؼ التعرؼ عمى  فيالمتفكقيف  ىؤلاءتـ بعد ذلؾ القياـ بدراسة لعينة مف 

كذلؾ  العادم،الأداء  ذكمخركف مف ىـ الآؤ يتمتع بيا زملب يتمتعكف بيا كلا التيالخصائص المشتركة 
تميز المتفكقيف عف العادييف،  يالت )الجدارات(بيدؼ الكصكؿ إلى قائمة محددة لمخصائص الشخصية 

  الكظيفة."نمكذج الجدارة " لتمؾ  الإدارمكقد أطمؽ عمى ىذا النمكذج 
تطكير أساليب  فياستنبط بيا ماكيلبند ىذا النمكذج  التيكقد تكسعت فيما بعد الدراسات 

د أخرل كما تكالت جيك  كالكظائؼ،لمجدارات الخاصة بالعديد مف المستكيات المينية  لكنماذج أخر 
كمارلك  ـ(ُِٖٗ)( كبلبنؾ ـَُٖٗتطكير ىذا النمكذج منيـ نكلي ) فيلعدد مف عمماء النفس كالتربية 

كالطريؼ أف أكثرىـ مف عمماء النفس  ـ(،ُٔٗٗ)كسبنسر  ـ(َُٗٗ)كمكلبجاف  ـ(ُٖٓٗ)ككنبرج 
  (.31م، ص 5102)الفضالة،  كالتربكييف.

اية عقد التسعينيات نتيجة لالتقاء عدة تيارات ف تطكر مصطمح الجدارات جاء بدأ لـ نر كمف ثى 
 :(37م، ص 5119)بني حمدان،  يمينتيجة لما  الإدارمالفكر  في
كىك ما تطمب منيا  المنافسة، فيغالبية دكؿ العالـ عمى مكاردىا البشرية  فياعتماد المنظمات  –

  البشرية.اعتماد مدخؿ التمكيف بيدؼ تطكير مكاردىا 
  البعيد.منظمات أخرل بيدؼ تطكير قدراتيا عمى المدل  استحكاذ منظمات عمى  –
يعكس درجة العلبقة التعاكنية بيف منظمات  كالذم ،بركز كانتشار مصطمح التحالفات الاستراتيجية –

  المشتركة.الأعماؿ ذات الأىداؼ 
كالمعايير السمككية تطمب مف  الإدارية،كالأنظمة  التنظيمية،التحديات المرتبطة باليياكؿ  –

  البعيد. لمنظمات تطكير جداراتيا عمى المدال
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كالمستحدثات العالمية كازدياد  التكنكلكجيف التطكر أالباحث  لير : الجدارة من وجيو نظر الباحث - ج
ك بيف مؤسسات أ ،مريكاأككمثاؿ عمى ذلؾ الحرب التجارية بيف الصيف ك  ،حده المنافسة بيف الدكؿ

الدكؿ كمؤسسات الأعماؿ عمى أدت إلى اعتكاؼ  ي،بيبسكمثاؿ شركة كككاككلا كشركة  ؛الأعماؿ
 تبكءتستطيع مف خلبليا  ةسكقي حصةتكفؿ ليا المنافسة كحجز  التيتحديد الجدارات الكظيفية 

نترنت كمنصات التكاصؿ ا خلبؿ البحث عمى مكاقع الإكظير ذلؾ لمباحث جميِّ  ،المكانة اللبئقة
المكارد  استشارمفنية الخاصة بيذا المكضكع مف مف ازدياد الطمب عمى الاستشارات ال الاجتماعي

 أف كاف بدا  ف مكضكع الجدارات داخؿ مصر ك أا بعممن  العربي،دكؿ الخميج  فيالبشرية خاصة 
بو؛ كبر أا ف تكلي اىتمامن أنو يجب عمى مؤسسات الأعماؿ ألا إ ،خيرةالاىتماـ بو خلبؿ الفترة الأ

 عمييا. اقتصادملما لو مف عائد 
 ارة: الجدتعريف   -5

 الذم ىف الجدارة تمثؿ الحد الأدنأرغـ  ،الجدارة كالكفاءة لفظيالكثير مف الدراسات بيف  لا تفرؽ
. عمؿ ما فيللؤداء  ىقصبينما الكفاءة تمثؿ الحد الأ لقبكلو،كشرط  شيء فيتكفره  ينبغي

 (.01م، ص 5115)إبراىيم،
ككذلؾ  الكفاءة(، – )الجدارةفظيف بيف الم لا تفرؽفإف أغمب المراجع  ؛كفي ضكء قراءات الباحث

نو سكؼ يتـ التركيز عمييـ إـ فكمف ثى  ،(Competence)ف ليـ نفس المصطمح بالمغة الانجميزية إف
 الدراسة. لخذ بالمفظيف مع ذكر لفظ الجدارة داخؿ محتك كسيتـ الأ ،لفظ كاحد كأنيـ

بيف الباحثيف كالدارسيف، ككاف ا اتفاقن  لـ تمؽى  التيكتعريؼ الجدارة ىك كاحد مف أكثر التعاريؼ 
كذلؾ بالرغـ  جميعنا،ىناؾ مف الصعكبة الكقكؼ عمى تعريؼ شامؿ كمجمع عميو مف قبؿ المختصيف 

مف تعدد المحاكلات اليادفة إلى تقريب كجيات النظر في ىذا الشأف، كمرد ىذه الصعكبات يرجع إلى 
 (:22م، ص 5119 )الحبيب،، كىي: عدة عكامؿ

ا أك ا دلاليِّ ا التباسن الأمر الذم يترتب عنو غالبن  كثيرة، متعدد الدلالات يحتمؿ معافو الجدارة مفيكـ  –
: "إف عف ىذه الطبيعة بقكلو (Guy Le Boterf)عمى أقؿ تقدير، كقد عبر  لالمحتك  فيا تباينن 

محاكلة  أممنذ القديـ بدكف  الجارمكيضيؼ أف استعمالو  "،"حرباء فكرية : الجدارة ىك مفيكـ
 الأبستمكلكجيكما ينص  – العمميبينما يتطمب المفيكـ  شائعنا،ا يد محتكاه جعؿ منو تعبيرن لتحد

(G. Bachelard) –  الشائعة كالعفكية التمثيلبت إنفاذتشكمو عمى. 
ا إلى اختلبؼ ...( مما يؤدم حتمن  التسكيؽ الإنتاج، )الإدارة،تعدد مجالات تطبيؽ الجدارة   –

 .ة عالية مف التغايردرجكبالتالي إلى  ،مضامينيا
 ،بالإضافة إلى تعدد أنكاع الجدارات التنظيمية( –الجماعية  – )الفرديةتعدد المستكيات التركيبية لمجدارة  –

 فيىذا التبايف  العلبقات،بحيث يمكف التمييز بيف الجدارات العممية كالجدارات التقنية كالجدارات الإنسانية أك 
 الجدارة.لمفيكـ  التعريفيكبير مسألة التقارب  المستكيات كالنكعيات يعقد إلى حد
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 الجدارات.المؤلفيف الميتميف بقضايا إدارة كتطكير  لتعدد المشارب الفكرية كالتحميلبت النظرية لد –
ىـ التعاريؼ الكاردة بشأف مفيكـ الجدارة لمحاكلة التكصؿ مف أكسكؼ يقكـ الباحث باستعراض 
 المفيوم:ملامح ىذا ى حد ما خلبليا إلى رسـ صكره تقريبية تبرز إل

 تعريف الجدارة (0-5)جدول رقم 
 

 التعريف  و الباحثأ الجية
الجمعية الفرنسية لممعايير 

الصناعية 
Association 

Francis of 

Normalization 

كضعية مينية بغية  فياستخداـ القدرات  : "إف(22 ص م،5119 الحبيب،)
كالملبحظ أف ىذا التعريؼ  ،نشاط"ك الأالتكصؿ إلى الأداء الامثؿ لمكظيفة 

يربط الجدارة بالغاية مف استخداميا دكف تحديد لمحتكم القدرات، كىذه 
 .ا أشدطرح مفيكـ الجدارة تكسبو غمكضن  فيالعمكمية 

لأرباب  الوطنيالمجمس 
 CNPFالعمل الفرنسيين 

National Council 

of Employers 

الذي أعيدت تسميتو  –
بحركة  م(0992)منذ 
 لمؤسسات الفرنسيةا

تركيبة مف المعارؼ كالميارات كالخبرة : "(22 ص م،5119 الحبيب،)
كتتـ ملبحظتيا مف خلبؿ العمؿ  محدد،إطار  فيتمارس  التيكالسمككيات 
ـ فإنو يرجع لممؤسسة كمف ثى  القبكؿ،يعطي ليا صفو  كالذم الميداني،
عريؼ عنصراف يبرز مف ىذا الت "،كتقكيميا كقبكليا كتطكيرىا تحديدىا،
 ىما:أساسياف 

  أثناء أداء أم:  الميني؛السياؽ  فيملبحظتيا أك قياسيا إلا  لا يمكفالجدارة
كالأداء، كالعلبقة العممية  الجدارةجد كثيؽ بيف  الارتباطكعميو فإف  النشاط؛

 الجدارة.بيف الفرد كالكضعية المينية تحتؿ جكىر 
 أصنافيا  ىشت فيمظاىر الجدارة فيو  ىالمؤسسة باعتبارىا المجاؿ الذم تتجم

الجدارات الفردية  اكتشاؼتمارس لحسابيا، مسئكلة مباشرة عف  التيكالجية 
جية مختصة  لكالجماعية، تقدير أىميتيا، قبكليا، أك الإشياد عمييا لد

 .كالعمؿ عمى تطكيرىا
"اتحاد الخبراء 

والستشاريون الدوليين" 
 م(.5110)

أداء  فيتؤثر بشكؿ مباشر  التيكالسمات الشخصية  المعرفة كالميارات كالقدرات
 (.01م، ص 5110)يوسف،  لمعمؿ.فرد  أم

Spencer and 

Spencer, 1993 

 العمؿ،الميارات كالقدرات كالأشياء التي يمكف القياـ بيا مف خلبؿ الخبرة في 
 .Spencer, 1993, P 25)) .الدراسة أك التدريب الحياتية،الخبرة 

ج عام مؤتمر جوىانسبر 
 م(0992)

كالتي تمكف  ،مجمكعة مف السمات كالمؤىلبت الشخصية كالعممية كالعممية
. .المكظؼ مف تحقيؽ معدلات أداء متميزة كقياسية، تفكؽ المعدلات العادية

 .(2م، ص 5111انتونيت، )



27 
 

 التعريف  و الباحثأ الجية

Dubois, 1998. 
دـ إما تستخ كالتي ذلؾ،كما شابو  التفكير،كأنماط  كالعقميات، كالميارات، المعرفة،

 ,Dubois). مما يؤدم إلى أداء ناجح مختمفة،بشكؿ فردم أك في مجمكعات 

1998, P45) 
parlier.M, 2000. ،

Gilbert.P 

مجمكعة مف المعارؼ كالقدرة عمى التصرؼ كالسمككيات الييكمة قصد تحقيؽ 
 .(Le Boterf, 2000, P 45. )عمؿ معينة حالة فيىدؼ 

 عبد الله،و دينا فاضل، 
 م(.5100)مى عرول 

يمتمكيا الفرد  كالتي خاصة(حقؿ مينة  )فيتركيبة مف المعرفة كالقدرات كالميارات 
)فاضل، . المطمكب لميمة أك كظيفة محددة بالمستك  لإنجازلتؤىمو 
 (.21م، ص 5110

SHRM, 2012. 

تتضمف المعرفة كالميارات كالقدرات كالصكرة  التيالخصائص الشخصية  ىي
الأدكار  فيعندما تستخدـ  التينمط التفكير كالمشاعر الذاتية كالسمات ك 

 .SHRM, 2012, P 40)) .المرغكبةالمناسبة يتـ بمكغ النتائج 

 م.5107، الصعوب

تباع عدد امف خلبؿ  البشرية، مكاردىاتطكير  فيتتخذىا المنظمة  التيالسياسات 
نمية مف الإجراءات المنيجية مثؿ البرامج كالدكرات التدريبية كبرامج ت

العلبقات الاجتماعية بيف أفراد التنظيـ بما يساعد عمى إيجاد الأداء الفعاؿ 
 المتميز.أك 
لمقياـ  العاممكف يطمبيا التيالقدرة عمى ممارسة الميارات الضركرية أنيا: كعمى 

 (.21م، ص 5107)الصعوب، . .بالأعماؿ المككمة إلييـ بفاعمية كنجاح
قاموس جدارات مؤسسة 

عبد العزيز سميمان بن 
 م. 5107الخيرية 

تعرؼ الجدارة بأنيا: خصائص التفكؽ، كتحديدنا ىي: "مجمكعة الخصائص 
 المشتركة التي تميز المتفكقيف عف العادييف في كظيفة ما".

 ؛فيضكء ظيكر العديد مف التعريفات الخاصة بمصطمح "الجدارة" عمى مدل العقديف الماضي في
تشمؿ جمع عكامؿ النجاح اللبزمة لتحقيؽ نتائج ميمة : "ف الجدارة: أكفإف التعريؼ الأكثر تفضيلبن ى

 Knowledgeف عكامؿ النجاح ىي مزيج مف المعرفة كالميارات كالقدرات أم: أ محددة"؛في كظيفة 

Skills Abilities كتسم(ى KSA كالتي يتـ كصفيا مف حيث السمككيات )،كيتـ تكضيحيا مف  المحددة
 (.Chouhan, 2014, P 8) .تمؾ الكظائؼ أك أدكار العمؿقبؿ أفضؿ المؤديف في 

كيشير الكاقع إلى أف أفضؿ طريقة لتعريؼ الجدارة ىي النظر إلى خصائص كمزايا الشخص 
الذيف يقكمكف بالعمؿ بالأسمكب الذم يتجاكز ما تضمنو  بالأشخاصذم الأداء الناجح، فالجدارة ترتبط 

ىذه النتائج  فيلجدارة تقكد إلى نتائج عظيمة، فأم شيء يسيـ الكصؼ الكظيفي بالنسبة لمعمؿ ذاتو، فا
 (.Rothwell, 2012, P 10) .العظيمة لمعمؿ ىك بحد ذاتو جدارة
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سياؽ يمكف أف  فيأف الجدارة يمكف أف تمثؿ بنشاط معيف، أك تظير  بعض الأحيان في د  قَ تَ ع  وي  
ف الأفراد الذيف إحالة الطكارئ ف ففيؼ ما، مكق فيالمرة القادمة، عندما يتصرؼ الفرد  فيا يككف مختمفن 
تباع سمككيات سبؽ نجاحيا مف قبؿ، امف الجدارة، يمكف أف يتفاعمكا مع المكقؼ ب يناكاف ايمتمككف قدرن 

 فيسياقاتيا، كأف يفكر  فينو يتطمب منو أف يفسر المكاقؼ إكلكي نعتبر أف الفرد يتميز بالجدارة، ف
ا عف تنفيذه، كبعيدن  ما يمكفمى كضع الاحتمالات الأكثر قابمية لتنفيذ ردكد الفعؿ المحتممة كالتدرب ع

التعمـ، كتكيؼ الفرد مع  فيف تنمك عف طريؽ الخبرة، كأسمكب الفرد أف الجدارة يمكف إالتدريب، ف
 (.32م، ص 5102)الكيلاني،  الكسط الذم يكجد فيو.

كالسمككيات كالقيـ  كالنظرية، مجمكعة مف المعرفة العمميةىي: "الجدارة أف  الكيلاني لكير 
كيشيركف لو  جيد،أك حالة نكعية تميز الفرد عف غيره أك التأىيؿ بشكؿ  الأداء،المستخدمة لتطكير 

ا بأنو امتلبؾ القدرة لأداء دكر محدد عمى أكمؿ   كجو".أيضن
 اطفيالعكالذكاء  المنيجيعمى التفكير  تحتكمف أجدارة الإدارة مف الممكف المثال: وعمى سبيل 
 كالتفاكض.كميارات التأثير 

 وىي: ،ن المكونات الرئيسية لنموذج الجدارةأومن التعريفات السابقة يتضح 
 اكتسبو الذمتشير إلى المعمكمات كالفيـ كالمعارؼ كالتعمـ  كىي(: (Knowledgeالمعرفة  - أ

جراءات الإنساف،مثؿ معرفة الجراح في تشريح  محدد،نساف عف مجاؿ الإ المكارد  كمثؿ أنظمة كا 
حد ذاتيا ليست  كالمعرفة في العاممة، لكأساليب تخطيط القك  الكظيفي،كأساليب التحميؿ  البشرية،

  كالتطكير.كلكنيا قابمة لمقياس كالتقكيـ مف خلبؿ التطبيؽ كالتعمـ  ،قابمة لمملبحظة
ميمة تشير إلى براعة أك إتقاف أك قدرة الشخص عمى أداء عمؿ ما أك  كىي(: Skill)الميارة  - ب

كيمكف ملبحظة  التدريب،عادة مف خلبؿ  رةكتكتسب الميا ذىنيِّا،ا أك ا عضميِّ تتطمب جيدن  معينة
ا عف طريؽ جكدة  مباشر،الميارة بشكؿ  أك المنتج أك  العمؿ،كيمكف الاستدلاؿ عمييا أيضن

 مثؿ ميارة الجراح لإجراء عممية جراحية. الخدمة،
كيتفاكت  مباشر،يمكف ملبحظتيا بشكؿ  التيكالتعبيرات الأفعاؿ كالأقكاؿ (: Behavior)السموك  - ج

شارات  إلى  اليديف،السمكؾ مف أفعاؿ بسيطة مثؿ لغة الأعضاء كالإيماءات كتعبيرات الكجو كا 
كينقسـ  كتعديمو. كتعممو، ملبحظتو،كالسمكؾ يمكف  متقدمة،سمككيات معقدة مثؿ تشغيؿ أجيزة 

 كىي: ،السمكؾ إلى ثلبثة مككنات
بمثابة المعايير  فييبالنسبة لممنظمات : Self-Concepts and Values))يم الذاتية والقيم المفاى -

ـ بالنسبة لمفرد أ المنظمة، فيكالطرؽ المتبعة كالمعتادة  لممنظمة،كالمبادئ كالاعتقادات الجماعية 
اد اعتق بالنفس،الثقة : تشير إلى مكاقؼ الشخص كقيمو كصكره الذاتية. مثاؿ عمى ذلؾ فإنيا

 معقدة.مثؿ ثقة الجراحيف في إجراء عممية جراحية  معينة،الشخص أنو يمكف أف ينجح في حالة 
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خصائص كصفات شخصية مستمرة تجعؿ  : كىي(Personality Traits)الشخصية السمات  -
 السمكؾ،كيمكف الاستدلاؿ عمى السمات مف  متسؽ،الأشخاص يتصرفكف بطريقة معينة بشكؿ 

حيث يتـ مقاكمة ذلؾ بقكة باعتبار  ،كيصعب جدِّا تغييرىا مباشر،حظتيا بشكؿ ملب فلا يمككلكف 
كما أف السيطرة  لمجراحيف،البصيرة الجيدة ىي سمة ضركرية مثاؿ  الشخصية.أنيا تمثؿ جكىر 

 الذاتية ىي القدرة عمى الحفاظ عمى اليدكء تحت الضغط.
كالاحتياجات الفسيكلكجية أك النبضات  كالرغبات، العكاطؼ،ك: فالدافع ى: (Motives)الدوافع  -

 يلايتحمؿ الجراحكف ذكك التكجو الشخصي العالمثاؿ: المماثمة التي تدفع العمؿ. عمى سبيؿ 
 المسؤكلية الشخصية عف العمؿ بشكؿ جيد مع الأعضاء الآخريف في فريؽ التشغيؿ.

 دكف إشراؼ دقيؽ. كيمكف كصؼ الدكافع كالسمات كمبادريف بما سيفعمو الأشخاص أثناء العمؿ
ىي: بأف الجدارة التالي كمف خلبؿ كؿ التعريفات السابقة استطاع الباحث الخركج بالتعريؼ 

كالقدرة عمى تسييرىا كالتحكـ  كالسمككيات،عبارة عف تكليفة مف الأصكؿ المعرفية كالخبرات كالميارات "
 ."ةالمستمر داخؿ كخارج المنظم تركيزهفييا بشكؿ يعطي لممكرد البشرم 

فييا خبرات  اجتمعتعبارة عف عقكؿ بشرية  ىي : "إف الجداراتكبصياغة أخرل نستطيع القكؿ
 التيتعتبر ىذه العقكؿ البشرية مكارد فكرية يمكف تصنيفيا كأصؿ مف أصكؿ المنظمة كبالتالي  "،عالية

ميارات  – ككيات)سميبني كينمي داخؿ الفرد  الذمنيا الجزء أا بكأيضن  كتثمينيا،يجب المحافظة عمييا 
ينعكس عمى رؤيتو لتحقيؽ  كالذم ،مكلده ةكذلؾ منذ لحظ ،لو البيئيا لممحيط طبقن  معرفة( –قدرات  –

المحيطة  لخر الاعتبار كافة العكامؿ المؤثرة الأ فيخذ مع الأ ،عمؿ يقكـ بو كأنشاط  أم فيالتميز 
 بالشخص.

 لمجدارة:الأبعاد الثلاثة التالي ويوضح الشكل 
 لمجدارةالأبعاد الثلاثة  (0-5) شكل رقم

 
 
 
 

 

 .عداد الباحثإ
 
 

 السلوك  المعارف المهارات
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 :معايير الجدارة - -3
 :ىيدراسات الجدارة  فيالمعايير الأكثر استخداما 

 اتقريبن  كاحد فكؽ الأداء المتكسط كىك مساكو  قياسيا بانحراؼ كيعرؼ إحصائيِّ : الأداء المتفوق - أ
)طو، مجاؿ عمؿ معيف.  فيص عمى أداء ضمف عشرة أشخاأ يحققو صاحب الذم للممستك 
 (.9م، ص 5103

الذم  ىمستكل مقبكؿ مف العمؿ أك الحد الأدن أدنىالحقيقي لو عادة ىك  ىكالمعن: الأداء الفعال - ب
 .ىذا العمؿ لإنجازلك انخفض عنو المكظؼ لـ يعتبر ذا جدارة 

 :مواصفات الجدارة الوظيفية -0
 :وعين من سمات الموظفينمنشأة التمييز بين ن أي فييمكن وقد وجد طو أنو 

يمتمكيا  التيالسمات كالميارات الكظيفية  ، كىي(AVERAGE)المتوسط: مواصفات الموظف  - أ
تمثؿ الحد الأدني مف السمات  كىي .المكظؼ بالدرجة التي تحصنو ضد قرارات الرفت كالفصؿ

  .تمكنو مف الاحتفاظ بكظيفتو التيكالميارات 
 يتميز بيا المكظفكف التيالسمات  ، كىي(SUPERIOR)الخارق: مواصفات الموظف  - ب

 تمكف المكظؼ مف تجاكز المعدلات التيمف الميارات  ىتمثؿ الحد الأقص ، كالتيالممتازكف
 التي كسكؼ نركز فقط عمى ىذا النكع مف المكاصفات ،العمؿ فيالعادية للؤداء، مقارنة برفاقو 

 يتـ صدىا بمصطمح "الجدارة" فمماذانق التيتمؾ  كىييمتمكيا المكظؼ المتفكؽ أك الممتاز، 
الإنتاج؟ ثـ  زيادة فيالأداء  متكسطكالمكظفكف  يسيـالتركيز عمى مكاصفات الجدارة كحدىا؟ ألا 

ممتازيف؟ ىؿ  إلى مكظفيف -بمركر الزمف -أليس مف الممكف أف يتحكؿ المكظفكف العاديكف
 ؟يحتاج الأمر إلى كضع الخطط كدراسة نماذج الجدارة

من  الكن ىناك عددً  .ا من مواصفات الجدارة نتيجة تراكم الخبرةيكتسب الموظف عددً نعم، قد 
 :منيا، التحفظات

 تعرؼ  إذا لـ يكف لديؾ تصكر كاضح عف مكاصفات الجدارة الخاصة بكظيفة ىذا المكظؼ فكيؼ
 ا أـ لا؟ما إذا كاف المكظؼ يحرز تقدمن 

 أك  ظؼ، كما يصعب متابعة درجة تقدموالشركات الكبيرة، يصعب معرفة مستكل أداء كؿ مك  في
 .تحقيؽ مستكل الأداء المطمكب فيتأخره 

  ا مافكثيرن ، منو كظيفتو تتطمب الذمأف يدرؾ مستكل الأداء  العادممف الصعب عمى المكظؼ 
، مف عدـ كضكح رؤية الإدارة العميا بخصكص ما ىك مطمكب منيـ ليجأر المكظفكف بالشكك 

 إلا لعدـ كجكد لشيء تجاكزىا، لا فيالدنيا للؤداء، كلا يفكركف  فيقبع المكظفكف عند الحدكد
 .لمكاصفات الجدارة قياسينمكذج 

  حقؽ  فقد، أزمة عندما يرحؿ أحد المكظفيف الممتازيف كيترؾ كظيفتو شاغرة فييجد المدير نفسو
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ختار ي فيحتار المدير كلا يعرؼ كيؼ، تحقيقيا العادمالمكظؼ الراحؿ نتائج لا يمكف لممكظؼ 
بالأنشطة  ذىنو بجدارة الشخص، كليس فيلأف المنصب ارتبط  ؛ا يحؿ محؿ القديـا جديدن مكظفن 
 .يؤدييا التي

 إذا كنت تقبؿ مف مكظفيؾ مستكيات أداء عادية، فمف المؤكد أنؾ تستند إلى كجكد مكظفيف 
بتدريب  قكفكما يقكـ ىؤلاء المكظفكف المتفك ، ا يغطي ضعؼ زملبئيـء متفكقن آخريف يحققكف أدان 
الجدارة  ا مف خلبؿ مقاييسكليذا صار مف الأفضؿ حسـ المسالة مكضكعيِّ  ،المكظفيف العادييف

 .كؿ مكقع فيتحتاجيا الشركة  التي
 :تحديد مواصفات الجدارة الوظيفية -2

 باستكشاؼ كظيفة ما، فيتؤثر عمى مستكل الأداء  التييمكف تحديد مكاصفات الجدارة الكظيفية 
السمات  دكف محاكلة معرفة، ىذه الكظيفة فيمكظؼ متميز يعمؿ بالفعؿ  فيمكجكدة السمات ال
 ،الكظيفة أك تحتاجيا بالاعتماد عمى التصكرات المثالية دكف الاستناد إلى الكاقع تطمبيا التيالكظيفية 

 إدارة المكاردفي  الكظيفيكبيذا المدخؿ الجديد يتضح الفرؽ بيف مدخؿ الجدارة كمدخؿ التكصيؼ 
 .البشرية

 (:Model Competency)نموذج الجدارات ثالثا: 
 فيمعيف  كظيفيتصؼ مجتمعة الأداء الفعاؿ لدكر  كالتي الجدارات،المجمكعة الكاممة مف : ىك
كيتـ تصميـ ، كمؤشراتيا السمككية جدارةذلؾ تعريؼ كؿ  فيبما  ،منظمة معينة فيمعيف  كظيفيمجاؿ 

الأداء  للمستك  معيارمثـ تحديد نمكذج  الأداء،يير فاعمية ككفاءة نمكذج الجدارة عف طريؽ تحديد معا
يميو تحميؿ تمؾ البيانات لمتعرؼ عمى الجدارات المطمكبة للؤداء ذك  البيانات،ثـ جمع  المتميز،

 ،ا إقرار صلبحية نمكذج الجدارة كدعمة باختبارات سيككلكجيةكأخيرن  كالمرتفع،المستكل المتكسط 
الأكبر الذم يكاجو مصمـ نماذج الجدارة ىك كيفية  التحدم، كيتمثؿ (2ص م، 5111)أنتونيت، 

  .تحكيؿ الجدارة إلى خصائص يمكف قياسيا
تصميم نموذج الجدارة عمى أحد المداخل الثلاثة  فييعتمد م( أنو 5103وقد أكد )سميمان، 

 : التالية
متميزيف كملبحظتيـ أثناء كيتـ فييا التركيز عمى مجمكعة مف العامميف الالعمل: مدخل تحميل  -ُ

كعميو يتضمف  النتائج،تحقيؽ تمؾ  فييستخدمكنيا  التيكتسجيؿ نتائج أعماليـ كالأساليب  العمؿ،
 شاغؿ الكظيفة. للد نمكذج الجدارة كصفا لكؿ الأنشطة كالمخرجات كالمعارؼ كالاتجاىات

 التياقؼ كالتحديات باستطلبع اراء أصحاب الأداء المتميز بشأف المك الحرجة: مدخل المواقف  -ِ
كمنيا نصؿ إلى الأنشطة الكاجب القياـ بيا  المكاقؼ،عمميـ كطريقة تفكيرىـ إزاء تمؾ  فيقابمتيـ 
  المطمكبة.كمنيا يمكف استنتاج المعارؼ كالميارات كالاتجاىات  المتكقعة،كالنتائج 
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أخرل مف  الأداء كمجمكعة متكسطيبمقابمة مجمكعة مف الحرجة: مدخل مجموعات المواقف  -ّ
كبإسقاط عناصر الجدارة المشتركة بيف المجمكعتيف تتبقي مجمكعة مف  المتميز،أصحاب الأداء 

 عناصر الجدارة تككف مسئكلة عف تميز الأداء. 
فقد  ،(52م، ص 5100)عبد الباري،  كيفية إعداد نماذج لمجدارة فيكفي دراسة تمت لمبحث 

كفي تأدية أنشطة إدارة المكارد  كالتطكير،يات التدريب عمم فيأكضحت أنو يتـ استخداـ ىذه النماذج 
مف نماذج الجدارة ىك تحديد الميارات  الأساسيكتكصمت الدراسة إلى أف الغرض  المختمفة،البشرية 

تمؾ الخطكة تعييف الأفراد الذيف  كيميأداء عمميـ،  فيتضمف نجاح الأفراد  التيكالمعارؼ كالصفات 
كأكضحت الدراسة أف  المياـ،ك تطكير الأفراد الحالييف الذيف يقكمكف بتمؾ تتكافر فييـ تمؾ الصفات ا

 :عمل الخطوات التاليةالنمكذج الجيد لمجدارة يمزـ لإعداده 
بعممو  كما يقكمكفكالعكدة لمخمؼ لمعرفة ما يقكـ الأفراد بإنتاجو  المنظمة،البدء بتعريؼ أىداؼ  -

 لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ.
تؤدم إلى تحقيؽ  التيتمثؿ النتائج  التية اللبزمة لتحقيؽ إنجازات المنظمة إعداد النماذج الأساسي -

 بالتبعية.أىداؼ المنظمة 
  الإنجازات.كتحديد الجدارات اللبزمة لتحقيؽ ىذه  الإنجازات،عمؿ تحميؿ أداء لتمؾ  -
 المنظمة.ربط الجدارات اللبزمة لتحقيؽ الإنجازات مع أىداؼ  -

 :خصائص الجداراترابعًا: 
ة تتككف مف ثلبث -م(5103)طو، أقر  كما -الجدارةخلبؿ العرض السابؽ يلبحظ أف مف 

 :كىي ،رئيسية عناصر
 الخاصية الضمنية: -ُ

كنيا مف التنبؤ بالسمكؾ مى ف تي شخصية الفرد بصكرة كافية لأ فيتعني أف الجدارة عميقة كمتأصمة 
كتشير إلى طرؽ  ،ضمنية لمشخصا كتعتبر الجدارات خكاصِّ  ،العديد مف الحالات كالمياـ الكظيفية في

 .لفترة زمنية معقكلة لمتصرؼ أك التفكير أك التعميـ عبر المكاقؼ كتتميز بثباتيا
 :وىيمن ىنا نجد أن لمجدارة مجموعة من الخواص 

 إقدامو عمى تصرؼ فييفكر أك يرغب الفرد فييا باستمرار كتتسبب  التيالأشياء  ىي: الدوافع 
 ا مادائمن نحك أفعاؿ كأىداؼ معينة، مثاؿ: " يار السمكؾ كقيادتو كتكجييوكتقكـ الدكافع باخت، ما

الإنجاز بكضع أىداؼ صعبة التحقيؽ لأنفسيـ كتحمؿ المسئكلية الشخصية يقكـ أصحاب دكافع 
كالجدارات  كالدكافع، تحسيف العمؿ بصكرة مستمرة فيكما يستفيدكف مف التغذية المرتدة لإنجازىا"، 

أعماليـ عمى في ية أك صفات أساسية ذاتية التكليد تنبئ عما يفعمو الناس عكامؿ مؤثرة جكىر 
 .المدل الطكيؿ دكف رقابة لصيقة
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 زمف" المقاتؿمثاؿ: " ،الخصائص المادية كالاستجابة لمظركؼ أك المعمكمات : ىيالصفات 
 لمشاعرا في الذاتيكما أف التحكـ لمطيار، الاستجابة كقكة الإبصار تعتبراف صفتيف ماديتيف 

 .بد أف يتسـ بيا المدير الناجح لا التيكالمبادرة مف الصفات 
  ؛ أم: -الثقة بالنفس مثاؿ: "تعتبر الذاتية،تكجيات الفرد أك قيمو أك صكرتو  : كىيالذاتيالمفيوم

الذاتي ا مف المفيكـ جزءن  -احالة تقريبن  أمفي  اعتقاد الشخص أف بإمكانو أف يككف فعالان 
 يمكنيا أف تنبئ عما سيفعمو استجابةعف دكافع منعكسة أك  عبارة كقيـ الشخص،(لمشخص

 .رهيد غي فيتككف فييا المسئكلية  التيالحالات  فيالشخص عمى المدل القريب 
 الجراح  )معرفةمعيف مثاؿ  معرفيمجاؿ  فيالشخص  للد التيالمعمكمات  ىي: المعرفة

اختبار المعرفة  فيمركبة فالدرجات كالمعرفة جدارة ( الجسـ البشرم فيبالأعصاب كالعضلبت 
لأنيا تيتـ بقياس المعمكمات كالميارات لا بالطريقة  ؛التنبؤ بمستكم أداء العمؿ فيعادة ما تفشؿ 

كيلبحظ أف العديد مف اختبارات المعرفة تقيس قدرة الذاكرة  ،العمؿ فيتستخدميا المعمكمات  التي
 .ى إيجاد المعمكماتحيف أف ما ييـ ىك القدرة عم فيعمى الاسترجاع 

 ىي")الميارة المادية لطبيب الأسناف  :مثاؿ ،القدرة عمى أداء ميمة ذىنية أك مادية ىي: الميارة 
كما تشمؿ الجدارات الذىنية أك العقمية التفكير  "أف يقكـ بحشك الضرس بدكف أف يتمؼ العصب(

كالتخطيط كتنظيـ البيانات  معالجة المعمكمات كالبيانات كتحديد السبب كالنتيجة )أم التحميمي؛
 (.بيانات معقدة فيالتعرؼ عمى الأنماط  أم كالتفكير

 :تتميز بيا الجدارة كمكاف كؿ خاصية التييمكف تكضيح الخصائص التالي كمف خلبؿ الشكؿ 
 الجدارة بيا تتميز التي الخصائص( 5-5رقم ) شكل

 لمعمكـ مصر جامعة"  البشرية المكارد يف معاصرة عالمية قضايا" (، َُِّجابر، ) طو، عاطؼالمصدر : 
. الأكاديمية الدار كالتكنكلكجيا،  لمعمكـ
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مف  كالسطحيتككف الجزء الظاىر  ما الشكؿ يتضح أف جدارات المعرفة كالميارة عادة ىذامف ك 
ا ا كتمركزن كعمقن  حيف تككف جدارات المفاىيـ الذاتية كالصفات كالدكافع أكثر خفاءن  فيخصائص البشر 

ف التدريب ىك إف ،ا تطكير جدارات المعرفة السطحية كالميارات لذلؾكمف السيؿ نسبيِّ  ،شخصيةال في
 مأما جدارات الدكافع الكامنة كالخصائص الذ ،المكظؼ للد الطريقة الأقؿ تكمفة لتأميف ىذه القدرات

الاختيار كفقنا  ا أف يتـاقتصاديِّ  لمف الأجد فإنو ؛ا لذلؾا كتطكيرن يمثؿ الشخصية فإنيا أصعب تقييمن 
 .ليذه الميزات

كمف الممكف تغيير المكاقؼ كالقيـ مثؿ الثقة  فمكاف بالمنتصف في الذاتيت المفيكـ اكتقع جدار 
كذلؾ عف طريؽ التدريب أك العلبج  ،متخصص( فني  مف  ا بدلان الشخص نفسو مديرن  ل)كأف ير  حبالنفس
 .ا طكيلبن كيتطمب كقتن  أكبر،يشكؿ صعكبة  ف كاف ذلؾأك  ،ةيجابيالتطكيرية الإ أك التجارب النفسي

كأف  ؛كتقكـ العديد مف المؤسسات بالاختيار عمى أساس جدارات المعمكمات السطحية كالميارات
 فيالمعينيف  للد ثـ يفترضكف أف(، نحف نعيف خريجيف مف أحسف الكميات الإدارية): يقاؿ مثلبن 

نو يمكف غرس ىذه الميزات عف طريؽ أأك  ،الكظائؼ الجديدة جدارات الدافع الكامف كالخصائص
فعمى المؤسسات أف تختار ، لكنو مف المحتمؿ أف يككف العكس ىك الصحيح اقتصاديِّا، الإدارة الجيدة

ثـ تقكـ بالتدريب عمى المعمكمات كالميارات اللبزمة لأداء  ،الدافع الكامف كالخصائص لمجداراتكفقنا 
كلكنو  ،أف يتسمؽ الركميباستطاعتؾ أف تعمـ الديؾ " :كظفيفشئكف الم مديرم أحد العمؿ أك كما قاؿ

الكظائؼ المعقدة  فيالتنبؤ بالأداء المتفكؽ  فيكتزداد أىمية الجدارات  ،ا"مف الأسيؿ أف تكظؼ سنجابن 
 .الدراسية كالشياداتمقارنة بأىمية الذكاء أك ميارات العمؿ 

 :العلاقات السببية -ِ
حيث تنبئ  ،مكاف الجدارة أف تتسبب أك تتنبأ بالتصرؼ كالأداءنو بإأ :العلبقات السببية معناىا

عف نتائج بالتالي تنبئ  كالتي ،عف أعماؿ سمككية لمميارة الذاتيكالصفات كالمفيكـ  جدارات الدكافع
الخصائص كالمار بالتصرؼ  /المنطمؽ مف الدافع السببيكما يكضح نمكذج سرياف  ،أداء العمؿ كذلؾ

 .كالمنتيي إلى النتائج
 لمجدارة السببينموذج السريان ( 3-5شكل )

 النتيجة                                    الفعؿ                               النية
 

 
 .مياراتك دكافع صفات، مفاىيـ ذاتية، معمكمات  

 لمعمكـ رمص جامعة"  البشرية المكارد في معاصرة عالمية قضايا" (، َُِّجابر، ) المصدر : طو، عاطؼ
. الأكاديمية الدار كالتكنكلكجيا،  لمعمكـ
 

 العمل أداء السلوك الذاتية الخصائص
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اتجاه  فيالدافع أك قكة الخاصية التي تسبب التصرؼ  كىي ،ا ما تشتمؿ الجدارة عمى نيةدائمن 
ا ا أك صفة أك مفيكمن ا ما تشمؿ جدارات المعمكمات كالميارات دافعن فعمى سبيؿ المثاؿ دائمن ، نتيجة ما

 .تستخدـ التيك القكة الدافعة لممعمكمات أك الميارة ا يككف بمثابة المحرؾ أذاتيِّ 
 ومف أجم الذمنو بدكف معرفة السبب إف :فعمى سبيؿ المثاؿ ،ف السمكؾ بدكف نية لا يحدد جدارةإ

ف كاف إلا تستطيع معرفة أم مف الجدارات يمارس ىذا المدير ىذا  فإنؾ ،المنظمة فييتجكؿ المدير 
التخمص مف الممؿ أك مف تشنج مف عضلبت الرجؿ أك  ىيالمدير  قد تككف نية ،يمارس جدارة أصلبن 

كقد تككف الأفكار  ظاىرنا لمعماؿ،أف يككف  فيما إذا كانت الجكدة مرتفعة أك الرغبة  لمراقبة العمؿ لير 
 .كينبئ عنو ،التصرؼ التفكير يسبؽحيث  ،ا مف السمكؾ المبني عمى الفعؿجزءن 

أفكار )أك  (،ما بطريقة أفضؿ شيءالتفكير في أداء ): مثاؿ ،الدكافع ةلنضرب عمى ذلؾ أمثم
 ت(.التخطيط أك أفكار حؿ المشكلب

 :المعياريالمرجع  -3
يجيد أك لا يجيد القياـ  الذمنو بإمكاف الجدارة أف تتنبأ بالشخص أ :معناه المعيارمكالمرجع 

غاية الأىمية  أمرنا في المعيارمكيعتبر المرجع  ،ا عمى معيار أك مكاصفات معينةكذلؾ قياسن  ما،بعمؿ 
 الحقيقي،العالـ  في ىلو معنن  شيءفالخاصية لا تعتبر جدارة إلا إذا أنبأت عف  ،تعريفنا لمجدارة في

استخداميا لتقييـ كلا يجب  ،الأداء ليست بجدارة فيلا تؤدم إلى فارؽ  التيفالخاصية أك الشيادة 
 .فرادالأ

 الجدارة: أىمية دراسة خامسًا: 
الطريقة  فيمنظمات الأعماؿ يكمف  فيكانيات التفرد كالحصكؿ عمى مصدر لمتميز إف دراسة إم

كأف بناء  فييا،دارة المكارد ا  ك  العامميف،كتكليؼ الطاقات كالإدارة كقيادة  العمؿ،يتـ فييا تنظيـ  التي
جكف سمع الجدارات يمكف المنظمة المعنية مف القياـ بالأعماؿ بشكؿ أفضؿ مقارنة بالمنافسيف الذيف ينت

تمكف  التيف البحث عف الجدارة يحتاج إلى تحديد كتطكير تمؾ القدرات إلذلؾ ف مماثمة،كخدمات 
نسخو  لا يمكف الذمف تككف تمؾ الجدارات مف النكع أ الطبيعيكمف  كاضح،المنظمة مف التميز بشكؿ 

 (.Gerry, 2002, P 156) .خريفالآ ؿً بى أك تقميده مف قً 
 تقديـ خدماتيا لممستفيديف )الإتقاف( فتحقؽ ىذه القيمة ابتداءن  فيؤسسة كحيث إف مف أىـ قيـ الم

كلذا تختار المؤسسات  القيمة،تحقؽ ليـ ىذه  التيالمؤسسة لمسمات الشخصية  منسكبيمف امتلبؾ 
 (:01م، ص 5102)قاموس جدارات،  :الجدارات لأنيا

نيا  ،ص التفكؽخصائىي: ذكره أف الجدارات  ما تـضكء  فيأنجح: تجعل أعمالنا  .ُ مجمكعة كا 
كبذلؾ فإف الجدارات ليست ما: كظيفة  فيتميز المتفكقيف عف العادييف  التيالخصائص المشتركة 

نما  الأنشطة، ىي تؤىؿ  التيائص الكامنة صالخأم:  الأنشطة؛الأشخاص لإنجاز  ما يؤىؿ ىيكا 
كسيساعد تعريؼ الجدارة  إيجابية،كنتائج  أكبر،كبتكرار  الأحكاؿ،معظـ  فيالشخص لأداء أفضؿ 

 كنستيدفو.أعمالنا  فيليو مف استخداـ الجدارة ما نرمي إىذا عمى معرفة 
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الكظائؼ  فيالجدارات الصحيحة  ذكمسكؼ ينتج عف كجكد المديريف رفيع: ينتج عنيا أداء  .ِ
حددتيا  التيحيث إف المديريف الذيف يتمتعكف بالجدارات  الأداء،الصحيحة مستكيات عالية مف 

كتحقيؽ أفضؿ  كالجيد،الكقت  فيمع الاقتصاد  الصحيحة،ا مف الأعماؿ ؤسسة سيؤدكف كثيرن الم
 النتائج.

 الظاىرة،أعمؽ مف الميارات كالمعرفة  ىيا مف الجدارات ا لأف عددن نظرن كامنة: إنيا خصائص  .ّ
  تطكيرىا.فإف عمى المؤسسة بذؿ جيكد مكثفة لتحديد طرائؽ قياس تمؾ الجدارات ككسائؿ 

يتمتع بيا الأفراد أك تطكيرىا  التيلك لـ يكف مف الممكف قياس الجدارات وتطويرىا: قياسيا  يمكن .ْ
الكاقع أنو يمكف بالفعؿ قياس الجدارات ك  تطبيقيا.دراستيا أك  فيللبستثمار  لما كاف ىناؾ داعو 

 ؤسسة.المكعمى ىذا يمكننا تصميـ عده تطبيقات لتحسيف إدارة المكارد البشرية داخؿ كتطكيرىا، 
استخداـ مفيكـ الجدارة  فإف ؛بالنسبة لإدارة الموارد البشرية المبنية عمى الجدارة الأىميةأما 

تحسيف عمميات الاستقطاب، كالاختيار،  يؤدم إلى كنتائج تحميؿ عناصر الجدارة بداخؿ المنظمة
دارة الأداء، كتنمية العامميف  .كتصميـ الكظائؼ، كا 

 التالي في:عمى نحو  م(5103)طو،ىا كما أقر كتظير أىمية الجدارة 
ا بإمكانيات النجاح : حيث تعتمد قرارات التعييف كالاختيار عمى بيانات أكثر تعمقن الختيار والتعيين -0

 .الفعمية لممكظؼ مف الطرؽ التقميدية السابقة
: يساعد مدخؿ الجدارة المدير العصرم عمى اتخاذ قرارات الترقية الترقية والمسارات الوظيفية -5

 ،الكظيفة فيكالتطكير الكظيفي استنادا عمى بيانات مكثكؽ بيا في احتمالات نجاح الشخص 
 .ييرقي إلى المنصب مف ىك أقدر عمى العطاء فيو يلاكبالت

يكضح مدخؿ الجدارة الفارؽ الدقيؽ في خريطة الميارات بيف ما يتمتع بو التدريب والتطوير:  -3
يمكف تكجيو الجيكد التدريبية لسد  يلاكبالت، يو الكظيفةالفرد فعلبن مف ميارات كبيف ما تحتاج إل

 .ىذه الفجكة
: تقمؿ بيانات الجدارة إلى حد كبير الجدؿ حكؿ تقييـ الأداء كذلؾ عف طريؽ كضع دارة الأداءإ -0

 .مؤشرات قياسية لمتصرفات المطمكبة عمى تدرج تسمسمي يصعب الجدؿ حكلو
 ،حكـ بتكفر ىذا المبدأ، بؿ ييفضؿ مف لديو خبرة عمميةفإف مجرد التأىيؿ العممي لا يكفي لم ؛اإذن 

ذا تكفر الأمراف فإف الانضباط في العمؿ بأف يحضر المكظؼ لعممو مع بداية الدكاـ كلا يخرج خلبلو  كا 
ككذلؾ التحمي بالأخلبؽ الفاضمة مع  ،بدكف مكافقة رئيسو، كلا ينصرؼ منو إلا بنياية كقت الدكاـ

ذا كاف عنصرا التأىيؿ  ،ىي مف الأمكر اللبزمة لتكامؿ تكفر مبدأ الجدارة رؤسائو كزملبئو كمراجعيو كا 
فإف  ؛مما يعني عدـ التأكد مف تكفر مبدأ الجدارة ،العممي كالعممي يتبيناف كقت التقدـ لطمب الكظيفة

يتـ التأكد  -كالانضباط في العمؿ كحسف التعامؿ كىما محؾ أك أساس مبدأ الجدارة -لالعناصر الأخر 
الكظيفة مف  طالب للأنو ميما كاف لد ؛كالمكظؼ عمى رأس العمؿ كخلبؿ فترة التجربة ،ف تكافرىمام
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فإف ذلؾ لا يكفي لمحكـ بتكفر مبدأ الجدارة لديو، بؿ إف الممارسة الفعمية  ؛مؤىلبت عممية كعممية
 .لمبدأ مف عدمولمعمؿ كالتعامؿ مع الرؤساء كالصبر عمى تكاثر العمؿ ييعتبر ىك الأساس لتكفر ىذا ا

 :تقسيمات الجدارةسادسًا: 
تنبئ  ـ(، كالتي5103طو،التي أكضحيا ) تنقسـ الجدارات إلى قسميف كفقنا لمعايير أداء الكظيفة

 :تمؾ الجدارات عنيا
كعادة ما تككف معمكمات أك ميارات أساسية )الخصائص الأساسية  ىيالجدارات الستيلالية:  -0

قؿ قدر مقبكؿ مف أالكظيفة ليحقؽ  فيفرد  أملا يستغني عنيا  التي (مثؿ القدرة عمى القراءة
فمف الجدارات الاستيلبلية لمندكبي  ،الفاعمية دكف أف تككف علبمة تميز المتفكقيف عف المتكسطيف

 .المبيعات معرفة المنتج أك القدرة عمى تعبئة الفكاتير
 ،الأداء المتكسط ذكمء المتفكؽ عف الأدا ذكمتميز  التيتمؾ العكامؿ  فيي: الجدارات التمييزية -5

قياـ الفرد بكضع أىداؼ تفكؽ تمؾ  فييظير  الذم للئنجازيعتبر التكجو  :فعمى سبيؿ المثاؿ
 مندكبيالأداء المتكسط مف  ذكمالأداء المتفكؽ عف  ذكمجدارة تفرؽ  –المطمكبة مف المؤسسة

 .المبيعات
مستكل مف التحميؿ يقع بيف الدكافع  ىي يكالتتـ تجميع الجدارات عمى أساس النية الكامنة كي

الاجتماعية الدفينة كالتصرفات البارزة عمى السطح كتتعمؽ النية بظركؼ معينة كما أف ليا طبيعة أكثر 
كاحد أك  اجتماعيكقد يحرؾ سمككيات الجدارة دافع ، مف الدكافع كالميكؿ الكامنة سطحية كأسرع زكالان 
 مرؤكستطكير ميارات  في: قد يككف الدافع مف كراء النية ثاؿالمعمى سبيؿ  ،مجمكعة مف الدكافع

 .مف ىذه الدكافع أك قد يككف الإنجاز أك قد يككف الانتماء أك خميط ،كتييئتو لمترقية ىك النفكذ
 : نواع الجداراتسابعًا: أ

نما يمكف أف تختمؼ داخؿ المنظمة  المنظمات،فقط بيف  لا تختمؼمف المعركؼ أف الجدارات  كا 
ختمؼ اكقد  البيئة،كتقكد المنظمة لتجميع جداراتيا بشكؿ يجعميا أكثر قدرة للبستجابة لمتطمبات  سيا،نف

تقسيـ الجدارات كفي معظـ الأحياف قاـ الباحثكف بتصنيؼ الجدارات كفقنا لنظرياتيـ  فيالباحثكف 
 وىي: ،يةنواع رئيسأ ةثلاثالجدارات إلى  (Elk, 2002, P 40)كالغرض مف الدراسة حيث قسـ 

  العمؿ. فيتيتـ بتطبيؽ المعرفة الفنية المتخصصة  التي : كىيالفنيةالجدارات  -أ 
تشير إلى ميارات التعامؿ مع الأفراد بشكؿ يسمح بإنجاز مياـ  : كىيالجتماعيةالجدارات  -ب 

  العمؿ.
 :مثؿ ،أداء مياـ الكظيفة فيالسمات كالصفات المطمكب تكافرىا  : كىيالشخصيةالجدارات  -ج 

العامميف مف حيث دكافعيـ كاتجاىاتيـ الشخصية  ما يخصنيا إ أم: ؛الأمانة كالمثابرة ر،الصب
 العمؿ. فيتنعكس عمى سمككيـ كالتزاميـ  التي
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 :  إلى وليبزنجر"نتونيت أكما قسميا أيضًا "
 الإنتاجية:حزمة الجدارات  -0

بالنتائج  كالارتقاءز تجاكز الحدكد المعتادة للئنجا فيكتشمؿ السمات الخاصة بأسمكب المكظؼ 
 أمثمتيا: كمف  العميا،إلى حدكدىا 

  الأىداؼ.التركيز عمى  -
  كالابتكار.التطكير  فيالرغبة  -
  .مف التكقؼ عند المشكلبت البحث عف الحمكؿ بدلان  فيالرغبة  -
  .بالجكدة كمكاعيد التسميـ الاىتماـ -
 .العمؿ دكف رقابة خارجية في الإخلبص -
 .لحماسالمبادرة كا -
 )التقنية(:حزمة الجدارات الفنية   -5

كتشمؿ السمات الخاصة بالميارات كالمعارؼ كالقيـ المينية كالخبرات العممية لممكظؼ كمف 
 أمثمتيا:

  الابتكارية.القدرة عمى التعامؿ مع المشكلبت كحميا بالطرؽ  -
دارة  -   المشركعات.القدرة عمى تنظيـ الكقت كالمكاف كا 
 المنشأة.داخؿ  السياسيكتعزيز النفكذ  الاجتماعيلتأثير القدرة عمى ا -
 كالأشراؼ كالتدريب. التكجيوالقدرة عمى  -
 )السموكية(:حزمة الجدارات الشخصية  -3

تمكف المكظؼ مف التعامؿ مع الضغكط كالزملبء  التيكتشمؿ تمؾ المكاصفات الشخصية 
كمف  المنشأة،مييف ككسائؿ الإعلبـ كخارج كالمديريف كالمساعديف داخؿ المنظمة كمع العملبء كالرس

 :أمثمتيا
  الذات.القدرة عمى الالتزاـ كتعظيـ  -
  بالذات.درجة عالية مف الثقة  -
  فريؽ. فيمعاممة الزملبء كالعمؿ  فيالمركنة  -
 .مف التغذية العكسية الاستفادةالقدرة عمى  -
  الذاتية.كجكد رؤية كاضحة للؤىداؼ  -
  كتنفيذىا.عامؿ مع الرؤساء كتمقي الأكامر القدرة عمى الت -
 
 



39 
 

 لمبنااك المؤسسااية والقاادرات الكفاااءات إطااار"  (71م، ص 5102)ساايد، إلااى كمااا قساامت الجاادارات 
 نواع التالية: الأ  المصرى " الىمى

 باختلبؼيجب تكافرىا بجميع العامميف بالمؤسسة  التيالجدارات  ىيالأساسية: الجدارات  -ُ
 إلى:لكظيفية كتنقسـ كظائفيـ كدرجاتيـ ا

  المعتمدة.كترتيب الأكلكيات كاستغلبؿ كافة المكارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ  تحديدوالتنظيم: التخطيط  -
الدائـ لمحصكؿ عمى رضاء عملبئنا مف خلبؿ الاستجابة  السعي أمالعملاء: التركيز عمى  -

  معيـ.كبناء شراكة فعالة كمستمرة  لاحتياجاتيـ
العمؿ بشكؿ فعاؿ كمثمر مع الآخريف لتحقيؽ أىداؼ مشتركة  أمالجماعي: التعاون والعمل  -

  إيجابية.كنتائج 
دارة  -  الاستخداـبأقؿ قدر مف الكقت كالجيد مع  ةبأفضؿ طريقة ممكن العمؿالموارد: كفاءة وا 

 المتاحة.الأمثؿ لممكارد 
كالقيادية  الإشراقية يجب تكافرىا بالعامميف بالدرجات التيالجدارات  ىيالقيادية: الجدارات  -ِ

كنظـ العمؿ المرتبطة بالدرجات الكظيفية العميا  المرؤكسيفكتختص بالتعامؿ مع  ،بالمؤسسة
 :إلىوتنقسم  الأساسية.بجانب الجدارات 

  العمؿ.بيئة  فيتبني تكجيات عمؿ فعالة تتناسب مع التغيرات المستمرة التغيير: إدارة  -
ـ الصكر الكمية كدراسة التكجيات كالتغيرات المستقبمية ككضع عمى في القدرةالستراتيجي: التفكير  -

  المنظمة.الخطط الفعالة لنمك 
القرارات المتعمقة بكافة المستكيات  لاتخاذكافة الأساليب الفعالة  استخداـالعمؿ عمى القرار: اتخاذ  -

  رات.القرادرجة التعقيد كالمخاطر المتعمقة بتمؾ  الاعتبار فيداخؿ المنظمة مع الأخذ 
ما المنظمة لتقديـ أفضؿ  مكظفيالظركؼ المناسبة لجميع  خمؽبالمنظمة: إشراك وتطوير العاممين  -

  المنظكمة.نجاح  فيكتطكيرىـ مع التزاميـ بأىداؼ كقيـ المنظمة كدفعيـ لممساىمة  لدييـ
ة الجدارات السمككية المطمكبة مف مجمكعة كظيفية محددة كالمرتبط : كىيالوظيفيةالجدارات  -ّ

 –إدارة الخلبفات  –التكاصؿ الفعاؿ  –بناء علبقات عمؿ  –التكيؼ إلى: بطبيعة عمميـ كتنقسـ 
 –حؿ المشكلبت  –ميارات العرض كالتقديـ  –التفاكض  –التأثير كالإقناع  – الإبداعيالتفكير 

ارة إد –تحدم الكضع القائـ  – التحميميالتفكير  –المبادرة  –العمؿ تحت ضغط  –إدارة الذات 
  المستمر.التعمـ  –التركيز عمى النتائج  –التفكير بصكرة تجارية  –الكقت 
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ربياة المتحادة إطاارا عاماا كذلك وضعت الييئة التحادية لمموارد البشرية الحكومية بدولة الماارات الع
 :  (م5102)إطار الكفاءات السموكية ،  السموكية جداراتلم

المرتبطة بو م كية الركيزة الاساسية لنظاـ إدارة الأداء كالأنظمة الأخر السمك  جداراتملعاـ الطار لايعد إ
كنظاـ تدريب كتطكير مكظفي الحككمة الاتحادية كنظاـ التعاقب الكظيؼ كنظاـ تكصيؼ كتصنيؼ 

   .كالاختيار الاستقطابالكظائؼ كنظاـ 
 جداراتا لمفيكـ الكييدؼ ىذا الإطار إلى منح الرؤساء المباشريف كالمكظفيف إدراكنا شمكليِّ 

نو يساعد المكظفيف عمى فيـ كتطكير كاكتساب الميارات كالقدرات أكما  ،كتكضيح كيفية استخداميا
دارة تقدميـ الميني كتحقيؽ  كالسمككيات الأساسية كالقيادية التي تساعدىـ عمى أداء كظائفيـ بفعالية كا 

كظفيف التحمي بيا بغض النظر عف المطمكب مف الم جداراتكامؿ قدراتيـ الكامنة ككنو يكضح ال
 .مستكياتيـ الكظيفية

عدادىا كفؽ إتـ  التيفقد تضمف ىذا الإطار مجمكعة مف الجدارات القيادية كالأساسية,  ؛كعميو
 .مارات ككثيقة السمكؾ المينيالخطة الاستراتيجية لمحككمة الاتحادية كرؤية الإ

ك الأساسية( أضمف بعض الميارات )القيادية عاـ يت أنو: "إطارالسمككية  جداراتكيعرؼ إطار ال
كمف خلبؿ ىذا التعريؼ  "،مكظفي الحككمة الاتحادية للد كالتي يتعيف تكافرىا ،الخاضعة لمقياس

السمككية يتضمف مجمكعة مف الميارات كمجالات المعرفة كالسمككيات  جداراتيتضح أف إطار ال
كصفنا لمسمككيات  جدارة ت المبينة قريف كؿحيث تعتبر المؤشرا ،المكظفيف للد المطمكب تكفرىا

كتـ تحديدىا عمى  ،متميز ىالمطمكب مف المكظؼ التحمي بيا كالتي تساعدىـ في تأدية كظائفيـ بمنح
في ىذا  مقبكلةكذلؾ لإمكانية كجكد مؤشرات أخرل لـ يتـ التطرؽ ليا إلا أنيا  لا الحصر،سبيؿ المثاؿ 

 .الجانب
 :إلى مايمى  تحاديةل عتمدة في الحكومة االم جداراتالوقد تم تقسيم 

كالجدارات  الجدارات القيادية: ىما قسميف،إلى  السمككية الجدارات تقسـالسموكية:  الجدارات: أولً 
 الأساسية. 

 الكاقعة كالمناصب بالأدكار الخاصة الرئيسية الجدارات مف القيادية الجدارات تعتبر الجدارات القيادية: -
 كعميا، كسيتـ التطرؽ الييا بشكؿ أكثر تفصيلبن بالمبحث الثاني. قيادية كظائؼ فئة ضمف

 لدل تكفرىا يشترط التي العامة الجدارات عمى الجدارات الأساسية تشتمؿالجدارات الأساسية:  -
 لكي كذلؾ فكؽ؛ العاشرة فما الدرجة يشغمكف ممف الاتحادية الحككمة في العامميف المكظفيف
 الاستراتيجية الإمارات رؤية ضكء عمى إعدادىا تـ كقد كرؤيتيا، أىدافيا ؽتحقي مف الجية تتمكف
 .الميني السمكؾ الاستراتيجية، ككثيقة حككمتيا كخطة
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 :يمي كما فعمية جدارات ستة ضمنيا تندرج فئتينإلى  الأساسية الجدارات وتقسم
 :المساءلة -

 المشاكؿ كمعالجة بو، المناطة اـالمي عمى المترتبة قراراتو نتائج عف المسؤكلية كامؿ تحمؿ
نجازالأىداؼ  الالتزاـ بتحقيؽ عمى لو التابعيف المكظفيف كتشجيع بفعالية،  بيا المكمفكف الميامات كا 

 كأمانة. صدؽ بكؿ
 :بفاعمية الموارد إدارة -

الأىداؼ  تحقيؽ في التميز معايير كاعتماد الجية لمكارد الفعاؿ ك السميـ التخطيط عمى القدرة
كفقنا  ميماتيـ لتأدية المكظفيف التعاكف كتحفيز كتشجيع الاكلكيات تحديد يشمؿ مما راتيجية،الإست

 .المطمكبة التميز لمعايير
 :النتائج عمى التركيز -

 في كالتميز كالفعالية التركيز عمى كالحفاظ، الإستراتيجيةالأىداؼ  كتحقيؽ تحديد عمى القدرة
التي  كالعقبات التحديات تذليؿ عمى ذلؾ القدرة ية، كيشمؿالج أىداؼ مع تنسجـ التي النتائج تحقيؽ
يجاد العمؿ تعترض  .المتاحة للئمكانياتكفقنا  ليا، المناسبة الحمكؿ كا 

 :العملاء خدمة عمى التركيز -
 لتمبية اللبزمة الخدمات لتقديـ كالسعي كالخارجييف، الداخمييف العملبء احتياجات فيـ عمى القدرة

ضمف  عالية خدمات بمنحيـ الخدمة عمى متمقي التركيز كيشمؿ. كمينية راؼباحت ىذه الاحتياجات
 .المتاحة الإمكانيات

 :التصال وميارات التواصل -
 كالآراء الأفكار عف التعبير خلبؿ مفالآخريف  في كالتأثير كالاقناع كالشرح الاستماع عمى القدرة

إلى  تؤدم التي بالطريقة خطيِّا، أـ شفييِّا سكاء, الجكانب مختمؼ في المكقؼ مع كتتكافؽ تتلبئـ بطريقة
 .الإيجابي التكاصؿ غاية تحقيؽ

 :الفريق بروح العمل -
 أجؿ مف التنظيمية الكحدات مختمؼ بيف الكاحد الفريؽ كبركح جماعي بشكؿ العمؿ عمى القدرة

 بغض ت،المستكيا جميع عمى الإيجابية عمى الركابط المحافظة مراعاة المشتركة، معالأىداؼ  تحقيؽ
 .المتبادلة النظر كجيات احتراـإلى  إضافة الثقافية، الاختلبفات عف النظر

 التخصصية: الجدارات :ثانيًا
 :يمي ماإلى  التخصصية الجدارات تقسم

 الوظيفية: العوائل جدارات -
 التي العامة الكظيفية الجدارات غالبنا تضـ كىي الكظائؼ، مف لمجمكعة المشتركة تمؾ ىي

 الاتحادية الجيات تقكـ أف عمى المشاريع( إدارة )مثؿ الكظيفية العكائؿ مف عدد في رىاتكف يشترط
 .الحككمية البشرية لممكارد الاتحادية الييئة مع بالتنسيؽ الجدارات ىذه كتطكير بتحديد
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 فنية: جدارات -
 ضمفكتت الكظيفية، العكائؿ ضمف كظائؼ أك لأدكار المحددة التخصصية الفنية الجدارات كىي
 أك معينة برمجيات استخداـ عمى فعالان، مثؿ: القدرة أداء تنتج الفنية التي كالمعرفة المحددة الميارات
 .إلخ المالية... مثؿ: تخصصية، مجالات في معرفية ميارة

 أك محددة بأدكار تنحصر أك كظيفية ككؿ، لعائمة شاممة الجدارات ىذه تككف أف كيمكف
 قبؿ مف الجدارات ىذه تطكير كيتـ الكظيفية الكاحدة، العائمة ضمف خاصة كظائؼ أك مستكيات
 .الحككمية البشرية لممكارد الاتحادية الييئة مع بالتنسيؽ لحاجاتياكفقنا  الاتحادية الجيات

 الآتي:  ىن الباحث ير إوخلاصة ذلك ف 
 الخاصة كالبيئة الاحتياجات مع ينسجـ بما بيا الخاص الجدارات إطار المؤسسات تطكر أف يمكف 

 لممؤسسة. 
 المتفكقيف يميز ما فيي الكامنة أما الجدارات كظيفة، تعد الجدارات الظاىرة أساسية لكؿ مف يشغؿ 

 . الكظيفة تمؾ في العادييف عف
 .الجدارات الظاىرة تطكيرىا أيسر مف تطكير الجدارات الكامنة 
حيف مف  في الكامنة،دارات ا أف يتـ الاختيار لمكظائؼ كفقنا لمجلذلؾ فإف مف الأجدل اقتصاديِّ  –

  الظاىرة.تطكير الجدارات  –انسبيِّ  –السيؿ
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 الثانيالمبحث 
 لقياديةالجدارات ا 

 :مقدمة
ا، بؿ ترتبط بقدرة القائد ا أك لقبن يؤكد جكف سي ماكسكيؿ عمى أف القيادة الحقيقية ليست منصبن 

مف مستكياتو في المنصب كما يحممو مف  كالذم يظير في أبسط صكره كأقؿ مستكل ،عمى التأثير
لأنو استحؽ  ؛بالعامميف لإنجاز الأعماؿ المطمكبة كاتباع تعميمات القائد فقط التي تدفعمميزات الرئاسة 

 ،ذلؾ بمنصبو، ككمما زادت قدرة القائد عمى التأثير كمما انتقؿ مف مستكل قيادم إلى مستكل أعمى
كعندما يتمكف القائد مف تحكيؿ العامميف في المؤسسة  ،كسيكلةككمما أصبح عممو القيادم أكثر متعة 

خلبص، فإنو سيصؿ بذلؾ إلى ا  كحب ك  بإتقافإلى قادة يمتمككف الميارات اللبزمة لإنجاز الأعماؿ 
لى أعمى مستكل مف مستكيات القيادة ف يتمتع القائد بمجمكعة مف الجدارات أـ فيجب كمف ثى  ،القمة كا 

 بنجاح. وداء عممأف تمكنو م التيالقيادية 
 :مدخل لمجدارات القياديةأولً: 

 القيادة:تعريف  -0
تعتمد  كالتي ،ا لعدد مف النماذج كالمداخؿكتنكعت التعريفات المختمفة لمفيكـ القيادة طبقن  تعددت

الآخريف، فأحد ىذه النماذج تتناكؿ تعريؼ القيادة مف منظكر السمات  فيعمى فكرة إحداث التأثير 
شخص ما يمكف لو  فيإذا تكافرت  كالتي ،"القيادة كسمات شخصية"ػردية فيما يعرؼ بالشخصية الف

فقد  لما أحد النماذج الأخر أا ليـ، الآخريف داخؿ المنظمة فيصبح قائدن  فيإحداث التأثير المطمكب 
العلبقة كيرتكز ىذا التعريؼ عمى أف  ،"القيادة كعلبقة ثنائية"بػعرفت القيادة كعلبقة ثنائية فيما يعرؼ 

كمجمكعتو  القيادة بيف القائد كمرؤكسيو ىي علبقة كاحد لكاحد، كينجح ىػذا التعريؼ في دمج القائد في
كما يتناكؿ أحد النماذج الأخرل لتعريؼ  ،داخؿ إطار كنسيج كاحد داخؿ المنظمة لإنجاز أىدافيا

إنجاز الأىداؼ  :أم ؛ميدؼ""القيادة كإنجاز لبػ القيادة بتحقيقيا أك إنجازىا ىدؼ معيف فيما يعرؼ 
ذا ،نجح القائد ؛المنكط بيا داخؿ المنظمة، فإذا تحقؽ اليدؼ فشمت معو منظكمة القيادة  ؛فشؿ كا 

 كاممة.
كقد اعتمد ىذا التعريػؼ عمى  ،خر لتعريؼ القيادة فقػد ربطيا بالقكة "القيادة كقكة"أما النمكذج الآ

 خريف؛درة القائد عمى فرض سيطرتو كتأثيره عمى الآكىي مدل ق ،الإطار الاجتماعي فيالقػكة  ىمعن
القيادة  لمفيكـكنجد أف القاسـ المشترؾ بيف ىذه التعريفات المختمفة  ،لرؤيتو اا طبقن ا محددن لينيجكا طريقن 

دارة دفةالقيادة  فيىك الربط بيف النجاح  تحقيؽ كفاءة كفعالية الأداء داخؿ  فيالعامميف كالمساىمة  كا 
 (.39م، ص 5102نس، )يو . المنظمة

كتكجيييـ بطريقة يمكف معيا كسب طاعتيـ  ،الأفراد فينيا فف التأثير ػ: أكذلؾ تعرؼ ب
ا بأنيا القدرة  التنظيمية،إلى تحقيؽ الأىداؼ  كصكلان  ،كاحتراميـ ككلائيـ كتعاكنيـ كما تـ تعريفيا أيضن
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الأىداؼ. ف مف تحقيؽ تمك التيعمى تكظيؼ طاقات كمقدرات الأفراد مف خلبؿ علبقات العمؿ 
 (.20م، ص 5100عثمان، )

نكع خاص  كىي شخصية،تستند بصكرة دائمة عمى مكاصفات  التيتكصؼ القيادة بأنيا القدرة ك 
يمارسو  الذمكذلؾ تعد النشاط المتخصص  المجمكعة،مف العلبقات تتميز بالقكة، يدركيا كيميزىا أفراد 

الحوراني، )تحقيقيا.  فيلتحقيؽ أىداؼ يرغبكف الآخريف، كجعميـ يتعاكنكف  فيشخص لمتأثير 
 (.30م، ص 5105

سمكؾ أفراد الجماعة  فيكسيمة مقبكلة كمشركعة  بأم"القدرة عمى التأثير  :كذلؾ تعرؼ بأنيا
  (.01م، ص 5100الغامدي، )المنشكدة". كتنسيؽ جيكدىـ كتكجيييـ لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات 

بتكجيو الأفراد  ،السمكؾ البشرم فيمة الطبيعة البشرية كالتأثير "القدرة عمى معام :كما تعرؼ بأنيا
كما ينظر لمقيادة  كتعاكنيـ،بطريقة تعمؿ عمى اكتساب طاعتيـ كثقتيـ كاحتراميـ  مشترؾ،نحك ىدؼ 

بيئة العمؿ كيثير  فييؤثر بيا الفرد عمى الآخريف، كيحثيـ عمى الإبداع  التيتمؾ العممية بأنيا: 
 .(23م، ص 5102)ضحاوي،  "أنشطتيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةدافعيتيـ كيكجو 

  الإدارة. فييكضح ماىية القيادة كىدفيا كطرؽ تحقيقيا  الذمالباحث ىذا التعريؼ  ىكيتبن
 :مداخل القيادة -5

ربعة مداخؿ أغمب الباحثيف ركزكا عمى أف ألا إ القيادة،تتناكؿ  التيىناؾ الكثير مف المداخؿ 
 (:71م، ص 5100لرسول، )عبد اكىي:  ،رئيسية

 السمات: مدخل  - أ
شخاص فبعض الأ كلا يصنعكف،ف القادة يكلدكف أليذا المدخؿ عمى  الأساسييبني الافتراض 

ىذه السمات يمكف تصنيفيا إلى سمات جسمية  مميزة،لما حباىـ الله مف سمات ذاتية  ؛قادة بالفطرة
 العاـ... إلخ(.كالذكاء لإبداع )كاكقدرات عقمية  ك... إلخ(،كالثقة بالنفس،  )كالشجاعة

كاعتمدت نظرية السمات عمى الصفات الممحكظة لمكثير مف القادة الناجحيف كغير الناجحيف 
ف العديد مف الدراسات أثبتت عدـ كجكد ألا إ فشميـ،لمتنبؤ بفعالية القيادة كتقييـ احتمالية نجاحيـ أك 
لت تمخيص سمات القادة الناجحيف كمنيا كحاك  بالقائد،نسؽ معيف كنمط ثابت مف السمات ترتبط 

  (.الرغبة بالمناصب بالأنشطة،الميارة  كالتكجو،المثابرة  النضكج، الإنجاز،كميارة  )الذكاء
التفرقة  فيف النظرية لـ تكفؽ أىميا أكاف مف  ،كتعرض ىذا المدخؿ لمكثير مف الانتقادات

إلى اعتمادىا  بالإضافة كالممارسة،المعرفة بكضكح بيف السمات المكركثة كالسمات المكتسبة بالعمـ ك 
 .عمى سمات القادة الذيف يحتمكف مناصب قيادية فقط

 :مدخل السموك - ب
ككيفية التأثير مف خلبلو  العمؿ، فيينتيجو القائد  الذمىذا المدخؿ يركز عمى مبدأ السمكؾ 

  بالآخريف.
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 المدخل الموقفى: - ج
تكاجو  التيملبئـ يعتمد عمى طبيعة المكاقؼ ف فكرة نمط القيادة الأيستند ىذا المدخؿ عمى 

كىك  الحؿ،زمة تستدعي أك أمكقؼ  فينفسو  ما كجد إذاا ف يصبح قائدن أفرد يمكف  أمكأف  القائد،
ا يتأثر بمجمكعة مف ف ذلؾ حتمن لأ كالظركؼ؛يكجد قائد يصمح لكؿ المكاقؼ  كلا الحؿ،يقدـ ذلؾ  الذم
 المكاقؼ.طبيعة  المرؤكسيف،طبيعة  أسمكبو،شخصيتو،  :منيا ،مكرالأ
 لمقيادة:المدخل الحديث  - د

خير شيدتيا بيئة العمؿ خلبؿ الربع الأ التيىذا المدخؿ ىك استجابة لمكاكبة المتغيرات الكثيرة 
الكبير كالمنافسة الشديدة كالتقمبات  الثقافيذ فرضت عكامؿ مثؿ التطكر إ ؛مف القرف العشريف

ة المكارد كالعكلمة محددات جديدة كغير مألكفة لقادة المنظمات الاقتصادية السريعة كالمفاجئة كشح
 الجذرمىمية التحكؿ أتأخذ بالحسباف  جديدة،بالباحثيف إلى التطرؽ إلى نظريات  داالمعاصرة، مما ح

 تحدث. التيداخؿ المنظمات كمكاكبتيا لمتطكرات السريعة 
  :منيا ،وظيرت ضمن ىذا المدخل العديد من النظريات الحديثة

  .القيادة الكارزماتية -
  .القيادة التبادلية -
 .التحكيميةالقيادة  -
 م(5102)يونس،  إلى قسم: ت نواع القيادةأ -3
 التيالمكائح كالقكانيف  أم: التنظيـ؛تمارس القيادة الرسمية مياميا كفقنا لمنيج الرسمية: القيادة  - أ

  المنظمة.نظـ أعماؿ ت
التنظيـ كفقنا لقدراتيـ كمكاىبيـ القيادية كليس  فياد ىذه القيادة يمارس الأفر : القيادة غير الرسمية  - ب

  الكظيفيمركزىـ ككضعيـ 
سمكؾ تابعيو، كتحقيؽ أىداؼ  فيف يتميز كؿ قائد بصفات كميارات تساعده عمى التأثير أيجب 

 )القائد يكىيستطيع القائد أف يتفيـ الأطراؼ الثلبثة لعممية القيادة  لكي فييا.يعممكف  التيالإدارة 
 :أساسيةيكتسب أربع ميارات بد أف  كلاكالمكقؼ(، كالتابعكف 

  مرؤكسيو.ا بأعماؿ ف يككف القائد متقنا لعممو كمممِّ : أالفنيةالميارة 
  كدكافعيـ.المقدرة عمى تفيـ سمكؾ العامميف كعلبقاتيـ : الإنسانيةالميارة  
  كيفيـ أىدافيا  متكامؿ،أنيا نظاـ ينظر القائد إلى المنظمة عمى أساس : التنظيميةالميارة

  .كأنظمتيا كخططيا
  لتقبؿ أفكار  الذىنيكالاستعداد  بالمقارنة،القدرة عمى الدراسة كالتحميؿ كالاستنتاج الفكرية: الميارة

 .خريفالآ
يجب عمييا التأكد مف أف قادتيا مجيزكف جيدنا  تنافسية،كلكي تنجح الشركات في بيئة أعماؿ 
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ف تطكير ميارات القيادة ىي عممية يتعمـ بمكجبيا القادة الحاليكف إحيث  ،ية اللبزمةبالميارات القياد
بثلاث  تطوير القياداتكيتـ  فعالية،ليككنكا أكثر  ؛كالطمكحكف الميارات كالكفاءات كالسمككيات المطمكبة

 وىي:  ،طرق
 الخبرة.  
 التدريب.  
 التعمـ.  

في حيف أف الجامعات عادة ما تقكـ بدكر  مؿ،العفي مكاف تىتماف ف الخبرة كالتدريب إحيث 
 ،العكلمة كالتنكع الثقافي كالتمكيف الاقتصادم كغيرىا :مثؿ عديدة،كيكاجو قادة الأعماؿ تحديات  التعمـ،

بؿ تتطمب  فحسب،بيئة الأعماؿ مف تحديات فريدة قد لا تتطمب قيادة عامة  ما تفرضوإلى  بالإضافة
ا قيادة مميمة كتحكيمية  .(Botha, 2010, P 88) .أيضن

 :يتمتع بيا القادة التيالصفات  -0
أجريت معظميا عمى عينات مف الذككر أف مف يعممكف بكظائؼ  التيأكضحت نتائج البحكث 
 كمف أىـ ىذه الصفات العامميف،المتكسط عف صفات غيرىـ مف  فيإدارية يتمتعكف بصفات تختمؼ 

 (: 02، ص 5112)بسيوني، 
م مػف مسػػتك عمػى المتكسػػط أ فػي قػادةذكػػاء الم العديػد مػػف الدراسػات أف مسػتك  أكضػح الااذكاء:ي مساتو  -أ 

كقػػد كانػت تمػػؾ النتيجػة أكبػػر نتػائج البحػػكث  الشػركات، فػػيم ذكػاء غيػرىـ ممػػف يعممػكف بكظػػائؼ أخػر 
مػف رجػاؿ  (ّّ)عمػى تمػت  التػيالدراسػات م إحػد فػيسبيؿ المثاؿ فإنو كجد عمى ف كاستقرارا.كضكحا 

الصػناعة كالتجػارة باسػتخداـ أحػد  فيمف العامميف  (% ٔٗ)مف عمى رجاتيـ كانت أالإدارة العميا أف د
عمػى حصػؿ  قائػدان  (َِٓ)لعينة مف م دراسة اخر ي كف ككندرليؾ.اختبار ي يسم الذماختبارات الذكاء 
م ارتفاع مسػتك إلى ثرستكف لمقدرات العقمية . كبالإضافة اختبار باستخداـ  %( ٕٗ)درجات متكسطيا 

 الػػػذات،احتػػػراـ م بعػػػد فػػػيعمػػػى كانػػػت أ قػػػادةلفػػػإف نتػػػائج الدراسػػػات قػػػد أكضػػػحت اف درجػػػات االػػػذكاء 
  .((Self isteem and need for power dimensionsمصادر القكة عمى الحصكؿ إلى كالحاجة 
تمت عمى الأطفاؿ كطلبب المدارس الثانكية كالجامعات نتائج  التيكقد أكدت بحكث القيادة  

الصناعة كالتجارة مف حيث ارتفاع مستكل ذكاء مف يتمتعكف بصفات  قطاعي فيت تم التيالدراسات 
ا بصرؼ النظر د ليككف صفة مميزة لمقادة عمكمن جً كعمى ذلؾ فإف ارتفاع متكسط الذكاء قد كي  القيادة،

 يعممكف فييا.  التيعف نكع المنظمة 
يػتـ قياسػيا بمقػاييس  لتػياأظيرت نتائج البحكث أف ىناؾ مجمكعػة مػف الصػفات  : دئاقلا ةيصخش -ب 

ءه عنػد دراسػتيـ لعينػة مػف فمثلب كجد ىنتر كزملب الناس.عف غيرىـ مف  قادةالالشخصية يختمؼ فييا 
 لمشخصػػية،اصػػح عقميػػا بالمقارنػػة بمتكسػػط النػػاس باسػػتخداـ اختبػػار مينكسػػكتا  قائػػدكغيػػرىـ أف ال قػػادةال

مثلب ليككنكا أكثر احتفاظا بالسر كأكثر  دةقاكقد كجد ال لمشخصية.ككذلؾ باستخداـ اختبار بيرف ركتر 
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كقػد أظيػر الاختبػار أنيػـ يشػعركف بػأنيـ أكثػر  كالتيديػد. النفسػيتحمؿ الضػغط عمى تفاؤلا كأكثر قدرة 
كمػا أظيػرت الاختبػارات  التنػافس. فػيكأكثر رغبة  مرمكؽ، اجتماعيكلكضع  الإدارية،حاجة لمكظيفة 
 فيكما تتكفر لدييـ رغبة  للؤخريف.كأف شخصيتيـ محببة  ،الأخريفعمى التعرؼ  فيأنيـ أكثر رغبة 

ذلػػؾ إلػػى كبالإضػػافة  النػػاس.المياقػػة كالاحتػػراـ مػػف  صػػفتيكتتػػكفر لػػدييـ  كقبػػكليـ،التمتػػع بحػػب النػػاس 
  المناسب.تقييـ البدائؿ كاتخاذ القرار عمى فإنو تتكفر لدييـ القدرة 

ت الإدارة العميػػا اجتمػػاعييف خػػاليف مػػف الشػػعكر كقػػد أظيػػرت الدراسػػات الإداريػػة أف العػػامميف بمسػػتكيا
كلػػدييـ جػػرأة اجتماعيػػة  محظػػكظيف،مشػػاعرىـ كأنيػػـ  فػػيكأنيػػـ يسػػتطيعكف الػػتحكـ  الػػدناءة،باليػػأس أك 

التكافػؽ مػع الغيػر عمػى كما أنيـ مكضكعييف لػدييـ قػدرة  الجأش، كرابطيكأنيـ ىادئيف  بأنفسيـ،كثقة 
  يـ.كتعاكن آرائيـعمى كتساب مكافقتيـ ا  ك 

تحقيؽ نتائج جيدة كقدرة عالية  فيتتكفر لديو رغبة الناجح  قائدالكقد أظيرت بعض الدراسات أف 
 إضافية،إنجاز الأعماؿ كقبكؿ مسئكلية  فيفقد كجد أنو تتكفر لدييـ رغبة عالية  كالحركة،عمى التنقؿ 

 ماؿ.لما أنجزكه مف أع المالي كالاجتماعيكلدييـ حاجة ممحة لمحصكؿ عمى العائد 
ت لمحصكؿ يى جّْ كلكف حكافزىـ كي  ،الناجح شخص نشط كمكافح قائدالكما كجدت نفس الدراسة أف 

الناجحكف عمى درجات عالية  قادةالكقد حصؿ  الناس،كليس إلى إيذاء  ،مرمكؽ اجتماعيعمى مركز 
 الحقائؽ، د أنيـ قادركف عمى تقييـجً فقد كي  ،كالصلببة كالإيجابية كالحسـ بالرأمصفات كالتمسؾ  في

 كسرعة.كتمييز الحقائؽ بمكقؼ معيف كالكصكؿ إلى قرار بسيكلة 
صفات  فيمجاؿ القيادة أف القادة يتفكقكف عمى غيرىـ  فيتمت  التيكقد أكضحت البحكث 

 فيكقد ظير تفكؽ ىؤلاء القادة  ،التفكؽ كالقدرة عمى التفاعؿ مع الجماعة فيالمبادأة كالمثابرة كالرغبة 
 الدراسة الثانكية. كاتا ربما خلبؿ سنرة مبكرن الصفات المذكك 

يتمتػع بيػا  التػيبقائمػة تشػمؿ أنكاعػا مػف اليكايػات أكثػر ممػا تشػممو القائمػة  قػادةيتمتػع ال : تاياو يلا -ج 
% أك أكثػر  َُعمػى  قػادةالدراسات حصؿ ال لإحدي كف فيو،يعيشكف  الذمغيرىـ مف أفراد المجتمع 

ذلػػؾ فػػإنيـ إلػػى كبالإضػػافة  الأدبيػػة،الإقنػػاع كالقػػراءات عمػػى القػػدرة  فػػيالشػػخص م اختبػػارات مسػػتك  فػي
يتمتعػكف بقػدرات  قػادةكىػذه النتػائج تؤكػد أف ال ،الحسػاباتاختبارات  في%  َٔأكثر مف عمى حصمكا 

  كالحسابية.التعامؿ مع الناس كالقدرات الأدبية 
 التػػيقضػػتيا المجمكعػػة  تػػيال: أشػػارت نتػػائج البحػػكث الميدانيػػة أف متكسػػط المػػدة التعماايم والمعمومااات -د 

الكظػػائؼ  فػػيقضػػاىا غيػػرىـ ممػػف يعمػػؿ  التػػيالكظػػائؼ الإداريػػة يزيػػد عػػف متكسػػط المػػدة  فػػيتعمػػؿ 
 ََٓمف يعممكف لحسابيـ الخاص، كفي إحدل الدراسات لرجاؿ الإدارة العميا بػأكبر  باستثناءالأخرل 

ريكيػػػة أخػػػرل اتضػػػح أف شػػػركة أم َٓ فػػػيمػػػدير  ََّتنشػػػرىا مجمػػػة فكرتشػػػف ك  التػػػيشػػػركة أمريكيػػػة 
% عمػى درجػة جامعيػة، كحصػؿ  ِٖحصػؿ عمػى مسػتكل راؽ مػف التعمػيـ، فقػد حصػؿ  قػادةالمتكسط 
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 ُٔ% عمػى درجػة الماجسػتير كالتحػؽ  ِْ، كحصؿ الجامعي% عمى بعض التعميـ الأعمى مف  ُٖ
 % بدرجة الدكتكراه.

% مف ٖٔكما أف  العامة،% حصمكا عمى تعميـ أعمى مف الثانكية  ٓٗكبصفة عامة فإف 
 فيسنة قضاىا  ّ.ُِكىذه المتكسطات تقارف بمتكسط  جامعية،المديريف قد حصمكا عمى درجة 
 التعميـ العاممكف بالكظائؼ الأخرل.

التفرقة بيف مف يعممكف بالكظائؼ  فيككما ىك معمكـ فإف التعميـ كالخبرة عاملبف ميماف 
مفردة منيا  ََٖاعتمدت عمى  التيي الدراسة السابقة الكظائؼ الأخرل كف فيالإدارية العميا كالعامميف 

 ََٖ% مف الػ ِأخرل كجد أف  لشركة كبر  َٓ قائدل مف ََّكمف قائمة مجمة فكرتشف  ََٓ
 ٖٓكىك  الباقيككاف عمر  كخمسيف،عمر يتراكح بيف أربعيف  في% منيـ  ُّتحت سف الأربعيف كأف 

 فأكثر.خمسيف سنة  مفردة( ََٖ)% مف العينة 
تتركز حكؿ كيفية  قادةاليحصؿ عمييا  التيد أكضحت نتائج الدراسات الميدانية أف المعمكمات كق

  .يشغميا بالشركة التي قائدالتؤدييا الشركة كحكؿ كظيفة  التيإنجاز الأعماؿ 
أظيرتيا نتائج البحكث الميدانية أف العامميف بالكظائؼ  التيأف أىـ الصفات  :والخلاصة

يمكف أف تحاكؿ الشركات اكتشافيا  كالتيالعامميف بالمستكيات الإدارية العميا الإدارية كبالذات 
بالأساليب المختمفة فيمف يتقدـ لشغؿ إحدل الكظائؼ المتاحة لدييا حتى يؤدم اختيارىا إلى تحقيؽ 

 وىي: الفكائد المرجكة حاليا كمستقبلب 
  تعميميِّا.ل رفع مستكن أك  أنيـ أكثر ذكاءن  
  الإدارية.عمى الأنشطة  أنيـ أكثر إقبالان 
  عمييا.كأنيـ يحاكلكف مكاجية الصعكبات كالتغمب  ،انشاطن  أكثرأنيـ 
 أكثر قدرة عمى بالتالي كىـ  ،أنيـ أكثر قدرة عمى رد الأمكر إلى أصكليا كالأسباب إلى مسبباتيا

 ذمالفيـ عمى سبيؿ المثاؿ غير مصابيف بمرض كالعصاب  السميمة،اتخاذ القرارات الإدارية 
  .يحكؿ بينيـ كبيف اتخاذ القرارات الإدارية السميمة

  كثير مف الأحياف فيالعمؿ كالتفكير عمى الرغـ مف تعقد المكقؼ  فيأنيـ يستطيعكف فرض طريقتيـ.  
  مثلبن.المرحمة الثانكية كالجامعية  فيا أف سمات القيادة بدأت تظير عمييـ مبكرن  
  رية كالأنشطة التابعة لياتكلي الأنشطة الإدا فيأنيـ أكثر رغبة. 
  التيالشركة أك بالكظيفة  فييؤدكنو  الذمأنو تتكفر لدييـ معارؼ كمعمكمات تتصؿ بالدكر 

  يشغمكنيا.
يتكليف الكظائؼ الإدارية يتمتعف بنفس  اللبئيكذلؾ أثبتت نتائج البحكث أف السيدات 

  .المكاصفات كالخصائص
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 : ا: تعريف الجدارات القياديةثانيً 
مجمكعة مف الخصائص الشخصية مثؿ القيـ كالدكافع  ىيبالمنظمات  (دارة القياديةالج)

تجعؿ  التييمتمكيا القائد. كقد كصفت الجدارات كدرجة متفكقة / عالية لمميارات  التيكالاتجاىات 
فعمى سبيؿ المثاؿ إذا كاف القائد لو القدرة عمى حؿ  الكظيفة،الشخص قادر عمى الكفاء بمتطمبات 

كالمعرفة لتكليد  المشكمة،عمى تحديد  )كالقدرةكيمزـ عدة ميارات لحؿ المشاكؿ  جدارة(،كمة فيذه )المش
 Howard,2014, P 66) .)القرار( يسمح لو باتخاذ  الذمكالسمكؾ  الممكنة،الحمكؿ 

 : مفيوم الجدارات القيادية -0
ا أف يككنكا أكثر تكيفن  ا، مما يفرض عمى العامميفا كممحِّ المنظمات أصبح سائدن  فيإف التغيير 

كمركنة لأم تغيير تمر بو المنظمة يجمب ليا الميزة التنافسية بما يمتمككنو مف ميارات كقدرات تمكنيـ 
 .يفرضيا التغيير التيمف التفاعؿ مع الأنشطة كالعمميات الجديدة 

لمبادئ كالقيـ ا بترسيخ اا بارزن إف القادة الذيف يمتمككف مقكمات الجدارات القيادية يمعبكف دكرن 
إذ أف  ؛ا لتقبؿ التغيير كقتما حدثكتكيفن  المنظمة أكثر استجابةن  فيتجعؿ مف العامميف  التيكالأنظمة 

 .المنظمات فيالجدارات القيادية تمكف القادة مف تعزيز ثقافة الاستجابة لمتغيير كالتطكير 
كأف ىذا التنكع  التعاريؼ، كعمى مدار سنكات عدة حظيت الجدارات القيادية بعدد كبير كمتنكع مف

ف كاف ىناؾ اتفاؽ بيف ا  ك  القيادة،جاء نتيجة لاختلبؼ نكع الجدارات اللبزمة لكؿ مكضع مف مكاضع 
  القيادة.كؿ مكضع مف مكاضع  فيىذا المجاؿ عمى عدد مف الجدارات الضركرية  فيالباحثيف 

القائد مف القدرات  وما يمتمك "ىي أنيا: (.52م، ص 5102الحسيني )الحسنى، كقد عرفيا 
 فيمقارنة بزملبئو  العادممميز يتجاكز الأداء  كظيفيتمكنو مف القياـ بأداء  التيكالمعارؼ كالميارات 

 كالعالمي".تعزز قدرة منظمتو عمى المنافسة داخؿ السياؽ المحمي  التينفس المجاؿ كبالدرجة 
القادة كالمطمكبة لتحقيؽ  للد مجمكعة مف الخصائص الشخصية المشتركة المكجكدة "ىي :كأ
تعتبر جكىرية  التيعمما بأنيا تشتمؿ عمى السمككيات كالمعارؼ كالميارات العممية  متميز،أداء 

 للد كما بالإمكاف تطكير ىذه الجدارات الاستراتيجية،عمؿ طالما أنيا تدعـ عممية إنجاز  لأمكأساسية 
ا أف الجدارات القيادية تشكؿ عنصرن  لتفعيميا،كية مف الإبقاء عمييا مف دكف حركة دينامي الأفراد بدلان 

 الذم بالاتجاه صغيرة،كبيرة كانت أك  بأكمميا،ا عمى تكجيو المؤسسة لمثقة بأف القائد سيككف قادرن ميمِّا 
 (.93م، ص 5102)عبد الرحيم،  و".تريد أف تسمك

 :(Leadership competencies)القيادية العناصر/ الصفات الأساسية لمجدارات  -5
عمى تكصيفات تفصيمية لكؿ جدارة  يحتكمإطار  فيالجدارات القيادية  احتكاء ما يتـعادة 
كيمكف أف تطكر المؤسسات إطار الجدارات  جدارة،يمكف الكصكؿ إلييا ضمف كؿ  التيكالمستكيات 

لقيادية كينطبؽ عمى الأدكار ا ،القيادية الخاص بيا بما ينسجـ مع الاحتياجات كالبيئة الخاصة لممؤسسة
كتمتمؾ مختمؼ المؤسسات تحفظات جدية  معقدة،فالقيادة ىي عممية الخدمة، عمى أم مستكل مف 
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 ما يجعؿالكمي لطبيعة  الاحتكاءحكؿ مدل قدرة مجمكعة المعايير أك الخصائص أك الجدارات عمى 
 تتغيرلا عمى أف ىناؾ بضعة جدارات قيادية  ناجحيف،خر غير ناجحيف كالبعض الآ المديريفبعض 

بمثابة معيار لمتعرؼ عمى القادة  ىكتبق كالقطاع، كالصناعة، البيئية،بغض النظر عف التغييرات  ،اأبدن 
 (.03: ص 93م، ص 5105)الغزالي،  المتميزيف.

 في: -كما أكد عبد الرحيم -وتتمثل الجدارات القيادية
  الابتكارية.القدرة عمى حؿ المشكلبت كحميا بالطريقة  -
  .دارة المشركعاتا  ى تنظيـ الكقت كالمكاف ك القدرة عم -
 المنشأة.داخؿ  السياسيكتعزيز النفكذ  الاجتماعيالقدرة عمى التأثير  -
 القدرة عمى التكجيو كالإشراؼ كالتدريب.   -

 تطكير Bass 1985 ،and Bass (Alolia 1991, Etal, 1994): أمثاؿكاستطاع بعض الباحثيف 
 :ىي ،دأربعة أبعاصفات القيادة في 

 التأثير المثالي. 
 الاستشارة الفكرية. 
 الاعتبارية الفردية. 
 التحفيز.  

 ،التمكيف :كىك ،اخامسن  بعدنا (Avolio, 2004) ،(Rafferty&Griffin) مف،كقد أضاؼ كؿ 
 :لأبعاد ما يميكيقصد بيذه ا

 :(Idealized Influence): المثاليجدارة التأثير  - أ
كغرس ركح الفخر  ،القكم بالرسالة العميا لممنظمة حساسكالإكيعني امتلبؾ القائد لمرؤية 

 قبميـ.مف  كالاحتراـكما يؤدم إلى تحقيؽ الثقة  ،كالاعتزاز في نفكس مرؤكسيو
 يشغمكنو؛ عندما يتصرؼ القادة كأنماط أك رمكز لمدكر أك المنصب الذم يلاكيحدث التأثير المث

كالاحتراـ كالثقة  كيبدكف مشاعر الإعجاب لقيـ،كاإذ ينظر العاممكف إلييـ عمى أنيـ مثاؿ للؤخلبؽ 
بجانب ذلؾ فإف سمكؾ القائد كممارساتو التي تجسد الحرص عمى المصالح العامة تجعمو  ،تجاىيـ

  معو.ا عمى العامميف أكثر تأثيرن 
عجاب أكذلؾ تعرؼ ب المثؿ  كعده ،التابعيف كتقدير كاحتراـنيا قدرة القائد عمى كسب ثقة كا 

 .يقكـ التابعكف بتقميد القائد كالانصياع برغبة لكؿ مطالبو بحيث ،الأعمى
 إذ ؛إظيار مشاعر الاحتراـ للآخريف كبناء الثقة المتبادلة كالثقة في رسالة المنظمة" ىي :كأ

يتأثركف بممارساتو، كذلؾ عندما يتحسس العاممكف معو مف العامميف  يستطيع القائد أف يجعؿ مف
 ."نظمة كرسالتياالم مقدرتو عمى تحقيؽ أىداؼ

 كتمكنو مف التأثير في ،فإف خبرات القائد ك مقدرتو الذىنية تجعؿ منو مصدر إعجاب ك قدكة
مكاقع العمؿ  ذلؾ التأثير الذم يحدث بمكجب الاتصاؿ كالتكاصؿ المستمريف مع العامميف فيالآخريف 
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عف تحقيؽ أىداؼ  بمعزؿ بيدؼ تحقيؽ التعاكف بينيـ ك إقناعيـ بأف تحقيؽ أىدافيـ الشخصية لا يتـ
حداث التكازف إبمكجب  لمنظمياك كىذا يعني إيجاد نكع مف التكحيد القيمي الشخصي  ،المنظمة

 العامميف. التنظيمي المناسب بيف أىداؼ المنظمة ك إشباع حاجات
 :(Intellectual Stimulation)الفكرية: الستثارة   - ب

الركتينية  في جعميـ يتصدكف لممشكلبت كخاصةقدرة القائد عمى قيادة مرؤكسيو كرغبتو  :كتعني
بالطرؽ الجديدة كتعميميـ مكاجية الصعكبات بكصفيا مشكلبت تحتاج إلى الحؿ كالبحث عف الحمكؿ 

  .لياالمنطقية 
ا إثارة العامميف بجعميـ أكثر كعين  ا بالمشكلبت التي تعترض تحقيؽ الأداء الذم كيقصد بيا أيضن

 كمقترحاتيـ لقائد مف خلبؿ التعاطؼ مع الآخريف كالاستماع لأفكارىـكيظير دكر ا ،التكقعات يفكؽ
البعد أساليب التقمص  كىذا يعني أف القائد يمارس مف خلبؿ ىذا ،كمشاركتيـ في أحاسيسيـ كمشاعرىـ

 المنظمة.العاطفي لتحفيز العامميف عمى إيجاد حمكؿ إبداعية لمشكلبت 
محدكدة،  ا كانت خبرة القائد كمعمكماتو عف المشكمةخاصة إذ ،إف الاستشارة الفكرية تعد ضركرة

ا، فقد أشارت عالين  اكما أنو يعد ضركرة في الحالات التي يككف فييا أغمب العامميف مف المتعمميف تعميمن 
الفاعؿ في حؿ  المساىمةك  نتائج الدراسات إلى أف ىذه المجمكعات مف العامميف تحرص عمى المشاركة

بآرائيـ كمقترحاتيـ تشعرىـ بالرضا  كالأخذكالمساىمة فالمشاركة  ،يا منظماتيـالمشكلبت التي تعاني من
 لممنظمة.كتعمؽ التزاميـ ككلائيـ  ،الكظيفي

 :(Individualized Consideration): العتبارية الفردية - ج
دراكو مبدأ الفركؽ الفردية كالتعامؿ مع كؿ مكظؼ منيـ بطريقة  كتعني اىتماـ القائد بمرؤكسيو كا 

رشادىـ لتحقيؽ مزيد مف النمك م   كالتطكر.عينة تتناسب كاىتمامو، كالعمؿ عمى تدريبيـ كا 
 ،يلبء الاىتماـ بحاجات العامميف معو التي تتسـ بالخصكصيةإكذلؾ يقصد بيا قياـ القائد ب

كالقكة في  ليست كاحدة، كفي نفس الكقت يركز القائد عمى بناء الثقة كمعرفة جكانب الضعؼ فحاجاتيـ
    العامميف.داء أ
 :(Motivation): التحفيز - د

السمككيات  كأف تمؾ ،العممية التي تركز عمى تصرفات كسمككيات القائد التي تكلد في التابعيف حب التحدم
 .بالأىداؼ التنظيمية تعمؿ عمى إيضاح التكقعات لمتابعيف كتشجيع ركح الفريؽ في العمؿ كالالتزاـ

العامميف لمعمؿ كالحركة،  للد مشاعر كالعكاطؼالإثارة " :والتحفيز بأن (Woods 2003)كيعرؼ 
يمانو الإبياميةكالقيادة   ."كالركحية كعقيدة القائد كا 

أك كتشمؿ الأساليب التحفيزية عمميات الاتصاؿ كالتكاصؿ المستمر كالتسامح في حالات الفشؿ 
تيـ كتشجيعيـ عمى الابتكار كيعد ذلؾ كسيمة لمتعمـ، كالإصغاء لمعامميف كالاىتماـ برغبا التقصير،

فالتحفيز يحدث عندما يسمؾ  كالإبداع كالتنكع كالتطكير المستمر كالاعتراؼ كالإشادة بإنجازاتيـ المتميزة،
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لياـ العامميف كدفعيـ لتحديدالقائد التحكيمي طرقن  الصعكبات كالسعي المستمر لإيجاد معني  ا لتحفيزىـ كا 
فيذا الحماس يكلد في نفكسيـ  ،عمى تحفيز العامميف ئد ىك مثاؿلما يقكمكف بو مف أعماؿ، كحماس القا

 ركح الفريؽ كالرغبة في تحقيؽ مصالح المنظمة.
 :(Empowerment)التمكين  - ه

ىك أف سمطة  التمكيف ىك أحد السمككيات الجكىرية لمقيادة، كالافتراض الرئيسي في فكرة التمكيف
يتـ تمكينيـ للبستجابة  فيف في الصفكؼ الأمامية لكياتخاذ القرار مف المفترض أف يتـ تفكيضيا لممكظ

فكرة التمكيف تتطمب التخمي عف  بصكرة مباشرة لطمبات العملبء كمشكلبتيـ كاحتياجاتيـ، كيتضح أف
 .تؤمف بالمشاركة كالتشاكر النمكذج التقميدم لمقيادة كالذم يركز عمى التكجيو إلى قيادة

خريف لمساعدتيـ عمى تحكيؿ رؤيتيـ إلى حقيقة يعمؿ عمى تمكيف الآ فأإف القائد يجب 
إذ يؤكد ذلؾ أف القادة لدييـ القدرة عمى إمداد مرؤكسييـ بالطاقة كتمكينيـ مف  ؛كالمحافظة عمييا

مف الاعتماد عمى أسمكب العقاب كالمكافآت،  بدلان  ،لممستقبؿ التصرؼ عف طريؽ إمدادىـ برؤية
كتييئ الظركؼ المساعدة لمتمكيف التي  ،المشاركة مؽ مناخى أف تخ فالقيادات التي تمتمؾ الرؤية يمكف

المكظفكف أف يأخذكا عمى عاتقيـ السمطة لاتخاذ القرارات التي تعمؿ عمى تحقيؽ  عف طريقيا يستطيع
، الذم يعزز الإلياميكبجانب إمداد المكظفيف بالرؤية فالقيادة تتميز بقدرتيا عمى خمؽ السمكؾ  الرؤية،

 .لمعامميف لمكصكؿ إلى اليدؼ الفاعمية الذاتية
 :ةيجدارات القيادالميام  -3

يعبر عنيا بمياـ  كالتيبد كأف تعكد بالمنافع كالمزايا  يمتمكيا الفرد لا التيإف الجدارات القيادية 
لا ف المنظمة،ا سكاء عمى الفرد أك تنعكس إيجابن  كالتي القيادة، كأف  المضافة،نيا تفقد القيمة الحقيقية إكا 

 (:22م، ص 5102فاضي، المياـ: )مؾ مف أىـ ت
 (:Maintaining best fit)الحتفاظ بالموائمة  - أ

تتصؼ القيادة بالفعالية حينما تنسجـ كؿ متغيرات كضع القيادة )القائد، المجمكعة، المياـ 
ذا  ف نتيجة إىذا الانسجاـ بيف ىذه المتغيرات ف ما فقدتالمطمكبة( داخؿ الإطار العاـ أك بيئة العمؿ، كا 

التكنكلكجيا أك  فيالبيئة الخارجية )تغيير  في: إذا حدث تغيير ا غير فعالة، فمثلبن القيادة ستككف حتمن 
سياسات الإدارة لتككف أكثر مركنة  في تغييرو  ف ذلؾ يتطمب إجراءى إالسكؽ أك سياسات المنافسة(، ف

ا بيدؼ تسييؿ التك ما ىكلاستيعاب  يؼ مع التغيير الجديد، الجديد كالعمؿ عمى تمكيف العامميف أيضن
عادة التنظيميالييكؿ  فيمنظمة أخرل عمى المنظمة تغيير  فيبينما تفرض متغيرات كضع القيادة  ، كا 

 .كذلؾ حسبما يناسب كؿ منظمة لمتكيؼ مع التغيير الجديد ،المياـ كالعمميات فيترتيب الأكلكيات 
(Unich, 2012, P 12: 23.) 

ة كالاحتفاظ بالانسجاـ الأفضؿ ىك أف تحافظ المنظمة عمى إف مف أىـ مقكمات جدارات القياد
ليس  بأنوثقافتيا  فيبقائيا متكائمة مع البيئة الخارجية كأف أفضؿ منيجية لذلؾ ىك أف ترسخ المنظمة 
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ا لمبيئة نيجيا تبعن  فيمما يعني بأف القيادة يجب أف تتكيؼ  ،لمقيادة اتباعوىناؾ أسمكب محدد يجب 
 ا منسجمة مع التغيير. منظمة دائمن الخارجية لتجعؿ ال

 (:(Identifying and Developing Potentialتحديد وتطوير الطاقات   - ب
الغالب ينظركف إلى  فينو إالمنظمات أف يقيمكا الأفراد العامميف ف في المديركفعندما يريد 

نجازاتو خلبؿ فترة محددة صارفيف ال يقدمكنو الذمالأداء  نظر عف طاقة كمقياس لمقدرات الشخص كا 
 ،"صعب التحديد" ك"شديد الإيجاز" فكرم"،" أنوإذ أف ىذا المقياس مف كجية نظرىـ يكصؼ  الشخص؛

ف طاقة الفرد تمثؿ إأما بالنسبة لمقيادة ف الأداء،مقياس  فيمقارنة بالخصائص الكمية القابمة لمقياس 
كىك  ،كالقدرة عمى تمكيف الآخريف طاقة الفرد ترتكز عمى الرؤية الشخصيةك  لممستقبؿ،القدرة الحقيقية 
يجب عمى القادة اعتباره عند تقييـ العامميف اتجاه  الذمكالمعيار  الفرد،تحديد كفاءة  فيالمقياس الفعاؿ 
 .(Swansonand, 2009كالتطكير )برامج التدريب 

ثارة روح العمل - ج  :((Providing and Motivating Inspiration: تحفيز وا 
كىذا  العمؿ،تحفيز كتشجيع الآخريف القائميف عمى  ىيالمطمكبة مف القائد  مف المياـ الرئيسية

 القائد:  ليتطمب كجكد مؤىلبت شخصية لد
  المخاطر.القدرة عمى تقبؿ التحديات كتسييؿ مكاجية 
  الشخصي.الإصرار كالالتزاـ  
 الرغبة الكاضحة بالاستمرار بالتعمـ.  

أف يعمؿ عمى دمج بعض القدرات كفصؿ  وعمي أف القائدإلى  (Murphy, 1996) مارفييشير 
ف إف مثالي؛كعمى نحك  ،مف أجؿ الحصكؿ عمى قكة فريؽ العمؿ ؛الأفراد العامميف لقدرات أخرل لد
 المنظمة،يتخيمو الأفراد أك الفريؽ أك  الذمحالة مف الإنجاز تتجاكز المدل  دى كجً عمى القائد أف يي 

حصمت  التيكأف يعالج المشاكؿ  المشاكؿ،د أف يناقش حمكؿ مف المتكقع مف القائ ونإف نفسوكبالكقت 
 بيا.تمر  التيثقافة المنظمة مف خطر الأزمات  يجمعجراء التغيير، كأف 

 : (Paying attention to details)الىتمام بالتفاصيل  - د
أف الاىتماـ بتفاصيؿ القضايا  (Peters and Austin, 1986) أكد كؿ مف بيترز ك أكستف

مف أكلكيات الجدارات القيادية، كقد اقترحا بأف القادة عمييـ أف ميمِّا ا المنظمة يعتبر جزءن  فيكالمياـ 
المنظمة، كىذا يتضح مف خلبؿ مقدرة القادة عمى تحديد  فيا لتفاصيؿ القضايا العممية يبدكا ارتياحن 

 ـ فيميا بعمؽ.تقع عمى عاتؽ المرؤكسيف تنفيذىا، أك عمى الأقؿ عميي كالتيالمياـ التفصيمية، 
ا العامميف يركنو مزدرين  لالمياـ اليكمية لد ا للؤمكر الركتينية أكاحترامن  لا يظير القائد الذمإف 

  بالعمؿ.ا عف فيـ الحقيقة المتعمقة كبعيدن  ،لمعمؿ
 :(Managing core competences): إدارة الجدارات الجوىرية - ه

 المنظمة. فير كاستغلبؿ الجدارات الجكىرية إف قيادة المنظمة عمييا أف تركز عمى تحديد كتطكي
تشمؿ الجدارات  ككادرىاكالخبرة التراكمية لممنظمة  التراكمي،إف الجدارات الجكىرية تتمثؿ بالتعمـ 
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 الإدارية،الميارات  كالخبرة،المعرفة  التكنكلكجيا،إدارة  التكامؿ، التنسيؽ،المنظمة  فيالجكىرية 
كفيـ  كالقيـ،مجمكعات الثقافات  العمؿ،تمكيف كتسييؿ اليات  تشغيمية،الالميارات  المنظمة،الميارات 
 كالأسكاؽ.العملبء 

 الشجرة،تعطي القكة كالحياة لييكؿ  التيبجذكر الشجرة  ما يككف أشبوإف الجدارات الجكىرية تعد 
 :(Morden, 1997)كيتضمف عممية إدارة الجدارات الجكىرية 

  تعمؿ فيو المنظمة الذمتميز القطاع  التيلكجيا التكنك  )تغيرات(إدارة ديناميكية.  
  كمف التغيرات  كالتكنكلكجيا،قاعدة المعرفة  فيينشأ مف التطكرات  كالذمإدارة ديناميكية الإبداع

 طبيعة طمب السكؽ.  في
  المنظمة كمف الفجكات  فيتنتج مف نمك كتطكر الجدارات الجكىرية  كالتيعمميات التغيير،  ةإدار

 التغيير.ىذا  الناتجة عف
  جابة كيظير ذلؾ مف خلبؿ الإ ،تعزز سياسات كممارسات المنظمة كالتي المعرفة،إدارة قاعدة

كما الكسائؿ  ؟قاعدة المعرفة ومدل مف التحديث تمتمك أم: إلى ميمةعمى تساؤلات محددة ك 
عمى الحفاظ  فيالمسؤكلية  ويقع عمى عاتق الذمكمف  ؟اللبزـ اتخاذىا لمحفاظ عمى تحديثيا

 التحديث؟كتحفيز عممية 
 أبعاد الجدارات القيادية: -0

 يوضح الجدول التالي أبعاد الجدارات القيادية كالتالي:
أبعاد الجدارات القيادية (5-5جدول رقم )  

 الوصف أبعاد الجدارات القيادية

يمتمكيا الشخص منذ سنكات مبكرة مف عمرة كقد تمعب خبرتو  التيالقدرات  الجدارات الذىنية
 .نمكىا كتطكيرىا فيا ا بارزن العممية دكرن 

تمكف الشخص مف القياـ بأعمالو اليكمية الركتينية  التيالقدرات العممية  الجدارات الكظيفية
 .بكفاءة عالية

الجدارات الشخصية 
 كالاجتماعية

تمكف الشخص مف إدارة  التي الشخصيالمقكمات كالسمات كالسمكؾ 
ركنة التعامؿ معيـ كمشاركة المعرفة الآخريف بنجاح ككذلؾ سيكلة كم

 .معيـ
 تحقيؽ في كأثرىا الاستراتيجية القيادة جدارات" ـ(َُِٖجزاع، ) ىاني كارتيمة، أحمد عدناف : فاضي،المصدر

دارة للؤمف الكطني عمى المركز حالة دراسة: المنظمي للبلتزاـ الكسيط الدكر - المنظمي التميز  رسالة" الأزمات كا 
 ،(Holton, 2009)كذلؾ بالاعتماد عمى دراسة كلب مف عماف. العالمية، الإسلبمية العمكـ عةجام. دكتكراه

(Swansonand, Dave, (smallwood,2012. 
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م، 5102)حامد،  ن الجدارات القيادية تندرج تحت ثلاثة أبعاد رئيسيةإف ،كفي كؿ خصائصيا
 وىي:  (،22ص 
  محددة.ؿ فعاؿ كتحقيؽ أدكار كتكقعات كظيفية المياـ بشك لإنجازامتلبؾ القدرة كالصفات  -ُ
  معينة.ا لمعايير تمكيف العامميف باستمرار عمى أداء المياـ تبعن  -ِ
  العمؿ.بيئة  فيتحدث  التيالقدرة عمى الاستجابة لمتغيرات  -ّ

 لمقيادة،بأف الجدارات القيادية تعتبر مركز الابتكار  (Berke et al.2008)خركف آكيشير بيرؾ ك 
 :وىي ،أبعاد رئيسيةالقيادية تككف مف ثلبثة  لمجداراتا قد اقترحكا نمكذجن ك 
 خريف.قيادة الآ -ُ
 .قيادة المنظمة -ِ
 .قيادة الذات -ّ

 محددة.بعاد يكصؼ بمجمكعة مف جدارات ككؿ كاحد مف ىذه الأ
ة عمى تكصيفات تفصيمية لكؿ جدار  يحتكمإطار  فيالجدارات القيادية  احتكاء ما يتـكعادة 
كيمكف أف تطكر المؤسسات إطار الجدارات  جدارة،يمكف الكصكؿ إلييا ضمف كؿ  التيكالمستكيات 

كينطبؽ عمى الأدكار القيادية  ،القيادية الخاص بيا بما ينسجـ مع الاحتياجات كالبيئة الخاصة لممؤسسة
 الخدمة.عمى أم مستكل مف 

نمكذج لمتنمية بما يلبئـ بيئتيا الداخمية كتحتاج كؿ منظمة إلى نظاـ تقييـ لمقدرات كالجدارات ك 
 الحاسـ.ف يحرككا منظماتيـ لإنجاز ىذا النشاط أكعمى المعنييف بإدارة المكارد البشرية  كالخارجية،

 :مستويات "القدرات/ الجدارات/ الميارات" المطموبة لممستويات القيادية المختمفة -2

 –ستكيات القيادية المختمفة )إدارة عميا مستكيات الجدارات المطمكبة لممالتالي يكضح الشكؿ 
 (:21، ص 5112)فرج، كالتالي  إشرافية( – ىكسط

( 0-5شكل رقم )   
 القيادية لممستويات طبقًا الجدارات مستويات

 
 

02% 32 % 07 % 
57 % 05% 30% 
07% 32 % 02 % 

 

 
، "جداراتالتدريب المبني عمى الالتدريب:  فيساليب الحديثة "ندكة الأ ـ(،ََِٔ) محمد سمير : فرج،المصدر

 .جميكرية مصر العربية القاىرة، ،المنظمة العربية لمتنمية الإدارية

 إدارة عميا

 إدارة وسطى

 إدارة إشرافية

دارية إنسانية فنية  ذىنية وا 

Technica

l 

Human Conceptual 
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كيتضح مف الشكؿ السابؽ أنو بالنسبة لكظائؼ الإدارة العميا تصبح الجدارات الفنية أقؿ، كتزيد 
دارة الكسطى تزيد الجدارات الجدارات الذىنية كالإدارية تمييا الجدارات الإنسانية، أما بالنسبة لكظائؼ الإ

الإنسانية ثـ تمييا الجدارات الذىنية كالإدارية ثـ الجدارات الفنية، أما بالنسبة لكظائؼ الإدارة الإشرافية 
 تزيد الجدارات الفنية تمييا الجدارات الإنسانية كالذىنية كالإدارية.

 بالدراسة:الجدارات القيادية الخاصة ثالثاً: 
ف الباحث سكؼ يقكـ بالتركيز عمى الجدارات القيادية الآتية لاستيضاح مدل إضكء الدراسة ف في
 كىي: ،زيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم فيتأثيرىا 

 .كاتخاذ القرار الاستراتيجيجدارة التفكير  -ُ
  .جدارة قيادة التغيير -ِ
  الانفعالي.جدارة الذكاء  -ّ
دارة المشاريع -ْ  .جدارة تخطيط كا 

ع اختيار الباحث عمى تمؾ الجدارات لإىميتيا كارتباطيا الكثيؽ بالقادة الذيف حققكا نتائج كقد كق
 :يميا لما وسيتم ذكر بعض التفاصيل عن ىذه الجدارات طبقً متميزة . 

  القرار:واتخاذ  الستراتيجيجدارة التفكير الأولى: الجدارة 
مستكم العمميات الإدارية بالارتقاء  تمكف المسؤكليف عف تكجيو المنظمة مف التيالعممية  ىي:

أف تككف ىذه الزكايا ذات منظكر  كينبغي مختمفة،كاليمكـ اليكمية ليتمكنكا مف رؤية الأمكر مف زكايا 
عمى المفكريف الاستراتيجييف امتلبؾ ك  التاريخي،كفي الكقت ذاتو مفيكمة مف حيث سياقيا  مستقبمي،

عمى  تنطكملمنظمتيـ ليتمكنكا مف اتخاذ قرارات الحالي ضع ميارات التطمع إلى الأماـ مع معرفة الك 
 . الماضيمجازفة محسكبة مع تجنب تكرار أخطاء 

يتمتع بيا  التيعبارة عف "القدرات العقمية كالمعرفية  :بأنيا الاستراتيجيكتعرؼ جدارة التفكير 
يتطمب التعامؿ مع ىذا ك  قرارات،تستكجب اتخاذ  التي المشكلبت،النظر إلى  كيستخدميا لحظةالقائد 

 (.01م، ص 5115)يونس،  ".يجابييا القائد بدقة متناىية التيالبعد استحضار الحالة الفعمية 
كيكظفيا مف خلبؿ  الإدارم،يتمتع بيا القائد  التي"القدرات العقمية كالمعرفية  :نياأكذلؾ تعرؼ ب

ستفادة مف الخبرات الماضية مع بالاالحالي معالجة الكاقع  فيتشخيص البيئة الداخمية كالخارجية 
الاستراتيجي". سبيؿ تحقيؽ التكجيات الاستراتيجية أثناء عممية التخطيط  فياستشراؼ المستقبؿ 

 (.22م، ص 5102)الفضل، 
المنظمة كتمكنيـ مف  قيادميمتمكيا  كالقدرات التي"مجمكعة مف الخصائص  :ا يعرؼ بأنويضن أك 

كمكاجية الظركؼ كالمتغيرات البيئية كالقدرة عمى اختيار تحميؿ  فيحسف تكظيؼ عممية التفكير 
الاستراتيجية المناسبة لكسب المكاقؼ التنافسية لتجديد قضايا المستقبؿ كتأميف التعامؿ معيا بشكؿ دائـ 

  (.91م، ص5119)البياني، ". كضماف استمرارية بقاء المنظمات كتطكرىا
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  الستراتيجي:خصائص القائد ذو الفكر 
كمف أىـ الخصائص الرئيسية لمقائد  ،بصفات تميزه عف غيره كقائد الاستراتيجيلقائد يتميز ا
 (:21م، ص 5105)سقر، ما يمي: الفعاؿ  الاستراتيجي

 .كالتمكيف كالتفكيض المنظمة فيالالتزاـ كالعمـ بما يحدث ،  التناغـالرؤية ، الفصاحة ، 
كما يمكف المرؤكسيف مف اتخاذ  اتقو،عالأعباء عمى  لا تتزايدفيفكض سمطاتو للآخريف حتى 

 أمكر: كيقصد بذلؾ ثلبثة  ،استخداـ القكة فيالقرارات ككسيمة أك أداة جيدة لمدافعية كالدىاء كالذكاء 
  بالقكة.بأفكاره كليس بفرضيا  الكعيبناء  - أ
 ذلؾ.ضركرة التزاـ التنظيـ برؤية معينة دكنما تحديد مسبؽ لكيفية كتكقيت حدكث  - ب
فع البرامج بصكرة تدريجية كاتخاذ القبكؿ العاـ ليا لمتكجيو نحك اليدؼ المخطط مف القدرة عمى د - ج

  القائد.قبؿ 
، ََِٖصالح بف سعد المربع  ما ذكره الاستراتيجيمف خصائص القائد  ما سبؽبالإضافة إلى 

 (:77م، ص 5112)المربع،  كىي
  المنطقي.التفكير  
  الكممات.القدرة عمى التحميؿ كفؾ  
 النقدم. التحميؿ 
  الذاتية.إطار الخبرات  في التحميميالقدرة عمى الربط بيف القيـ كالتفكير  
  مؤثرة.مف مؤىلبت كصفات  ما يمتمكومف خلبؿ  الاستراتيجيالقدرة عمى التفكير  
  مستعصية.كالقدرة عمى تبسيط الأمكر كالقياـ بكظائؼ  كالثقة، كالفاعمية،الكفاءة  
  القادة: ىلد الستراتيجيتنمية التفكير 

 المديريفصنعيا جميع  فييشارؾ  التيتمؾ  ىيا إف أكثر الخطط الاستراتيجية تطبيقن 
 التيالمؤسسات خاصة المؤسسات  في الاستراتيجيبد مف نشر ثقافة التفكير  كلذلؾ لا ،كالمكظفيف

 ا شاملبن نامجن كيتطمب نشر ىذه الثقافة بر  ،تعتمد إدارتيا عمى تكسيع المشاركة كالاتفاؽ عمى القرارات
المؤسسة مف خلبؿ حمقات النقاش ككرش العمؿ كمشاركة الجميع  فيالعلبقة  ذكمينخرط فيو أغمب 

كالتزاـ الإدارة  الرؤية،كضع الرؤية المستقبمية كرسالة المؤسسة كاستنباط الاستراتيجيات لتحقيؽ تمؾ  في
شأة إذا لـ تكف القيادة أك الإدارة من فيأك نجاحو  استراتيجيكيصعب تصكر كجكد تفكير  بذلؾ،العميا 

، كىناؾ مشاكؿ جكىرية كفعميكتقدـ لو الدعـ المطمكب بشكؿ كاضح  ،العميا فييا ميتمة بيذا التكجو
: 027م، ص 5101)سمطان، كىي  الاستراتيجيتكاجو المنظمات عند تدريب القيادات عمى التفكير 

 (:072ص 
العمؿ  فيلية الدكراف آعندما تطبؽ  الاستراتيجية التفكير ا مف المنظمات تقكـ بتعطيؿ ممكأف كثيرن  -ُ

فيصبح نمكذجا يصعب التخمص منو كتغييره مع مركر  تمييز،لسنكات طكيمة دكف  التشغيمي
  الكقت.
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يصعب الشذكذ عف كبالتالي  ،عممية استقرار المنظمات تتـ مف خلبؿ تبني نمط تفكير معيف -ِ
عبر  مسممات،فكار كالممارسات عف الذات كعف الأخر إلى الأفكار مما يترتب عميو تحكيؿ الأ

ا يتـ خمؽ جك كنفسيِّ  كالشكاىد،ا مثؿ دعـ الممارسات بالقصص ففكريِّ  كمادية،ليات فكرية كنفسية آ
  كالعقاب.ا بالثكاب كماديِّ  الفكرة،مف التكحد حكؿ 

شغيمية، فانتقاؿ الأشخاص عبر أف معايير التصعيد للؤدكار الاستراتيجية تتـ بمعايير الكفاءة الت -ّ
، بؿ يتـ عبر مناسبتو لشغؿ الكظيفة، كبطبيعة الكظائؼ تمقائيبشكؿ  لا يتـالمكاقع المختمفة 

فإنو يناسبيا مف كانت ممكتو الرئيسية التشغيؿ لا مف كانت ممكتو الأساسية الفكر  ،التشغيمية
 التشغيميسة كلب الدكريف )كالنظر كالتأمؿ كالعكس صحيح، كغالبية الناس يستطيعكف ممار 

حالة  في( بنسبة مف النسب، كلكف الأدكار المختمفة، تقتضي ممكات مختمفة كخاصة كالقيادم
 مف معادلة الميمة.  العمميأك  النظرممف الجانبيف  أمبحسب نسب كأىمية  القيادمالتصعيد 

 : يميالقادة ما  ىلد الستراتيجيإن من أىم الوسائل المساعدة عمى تشجيع وتنمية الفكر 
  المشجع لممبادرة كطرح الأفكار الجديدة دكف خشية المساءلة أك العقاب كالنقد التنظيميإشاعة المناخ.  
 اليكمي.مجاؿ العمؿ  فييماف الإدارة بأىمية الإدارة الاستراتيجية إ 
  المنظمةتطكر  فيتسيـ  التيتبني ثقافة المنظمات القائمة عمى احتراـ الأفكار الجديدة.  
 مكافأة المديريف المتميزيف بالحدس كالإبداع كتعميـ ذلؾ عمى بقية العامميف.  
  كحمقات  الذىنيتشجيع الحكارات العممية عف طريؽ المؤتمرات كالندكات كجمسات العصؼ

 المناقشة.
 صا المبدعيف منيـ مف طركحات إبداعية كأفكار المرؤكسيف كخصكن  لالإنصات إلى ما قد يككف لد

ا مف التكاصؿ كالتفاعؿ حكؿ كتبني قدرن  جديدة،إلى التعرؼ عمى بدائؿ استراتيجية  تفضيقد ابتكارية 
 لممؤسسة.  اليرميالتسمسؿ  فيالأفكار كالاحتمالات التجديدية بيف القمة كالكسط كالقاعدة 

  كقائدة.تشخيص مستكل أداء المنظمة مف خلبؿ المقارنة المرجعية بأداء منظمات رائدة  
  كقائع.ا لترجمة الطمكحات كالتطمعات المستقبمية إلى ا زمنيِّ تحديد سقفن  
  المستقبميكالتصكر  الرؤيةتأسيس  فيخاصة  الفريؽ،تكسيع المشاركة الجماعية كالعمؿ بركح 

 كالرسالة الاستراتيجية. 
القادة مف  للد الاستراتيجيتنمية الفكر  فيإف الاستفادة مف الكسائؿ السابقة  :كيمكف القكؿ

بيئة  فيمحاكلة القائد ممارسة التفكير بتركيز كىدكء مع الابتعاد عف القمؽ كالتكتر كالغضب  خلبؿ
  كملبئمة.عمؿ مريحة 
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  جدارة قيادة التغيير الثانية:الجدارة: 
المؤسسة  فيالعامميف  للد يبني الالتزاـ كيخمؽ الحماس كالدافعية قيادمف قيادة التغيير نمط إ
 المينيالأمؿ بالمستقبؿ، كالإيماف بإمكانية التخطيط للؤمكر المتعمقة بنمكىـ  كيزرع لدييـ ،لمتغيير
دارتيا، العممية مف  فيالمشاركيف  عمى تسعى قيادة التغيير إلى تعميمو الذم التعاكنيكيمكف العمؿ  كا 

لتغيير كقيادة ا لمعمؿ،إتقاف عمميـ كاستشراؼ مستقبميـ كيزرع لدييـ إحساسا بالأمؿ كالتفاؤؿ كالطاقة 
الرؤية المتعمقة بالأفراد كميماتيـ  فيتساعد عمى إعادة النظر  التيالقيادة  ىيىذا المجاؿ  في

 تحقيؽ فيتسيـ  التيكتعمؿ عمى تجديد التزاميـ، كتسعي لإعادة بناء النظـ كالقكاعد العامة  كأدكارىـ،
 (.32: ص 31م، ص5110)عماد الدين، غاياتيـ 

فقيادة التغيير  المختمفة،غيير جكىر عممية التنمية الإدارية بأبعادىا كتعد القدرة عمى قيادة الت
"قيادة الجيد المخطط كالمنظـ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة لمتغيير مف خلبؿ تعنى: 

 السميـ لممكارد البشرية كالإمكانات المادية كالفنية المتاحة لممؤسسة". العمميالتكظيؼ 
 أبرزىا:من  ،القائمين عمييا ىلد وافر خصائص عدةوتتطمب قيادة التغيير ت

  الكاعيإرادة جادة قادرة عمى التحكؿ إلى قيادة جادة تسعى لإحداث التغيير مف منطمؽ استيعابيا 
 لمعطيات الحاضر كاقتناعيا بضركرة التغيير كمسكغاتو. 

  عناصر المؤسسة  فيامتلبؾ القدرة عمى المبادأة كالإبداع كالابتكار لإحداث التغيير كالتطكير
  فييا.السائد  الإدارمكأنماط السمكؾ  عمميا،كطرائؽ  قيادتيا،كأساليب  كافة: بنيتيا،كفعالياتيا 

  كتطبيقيا كمتابعة  لإحداثو،القدرة عمى تكفير المناخ الملبئـ لمتغيير ككضع استراتيجيات فاعمة
بيدؼ الارتقاء  المتاحة،ية كالفنية تنفيذىا مف خلبؿ الاستفادة الفضمي مف المكارد البشرية كالماد

 كصكلا إلى تحقيؽ الغايات المرجكة منو. المؤسسيبالأداء 
  الارتقاء بقدرات المؤسسة كأدائيا لتككف قادرة عمى مكاجية المستجدات المتلبحقة كاستيعاب

  بإيجابية.متطمباتيا كالتعامؿ معيا 
لا ، كتعتمد عمى نكع مختمؼ مف القكة كيالتشار تؤكد قيادة التغيير عمى صنع القرار  وباختصار:

نما يبرز مف خلبؿ العمؿ  يفرض مف الآخريف، كمساعدتيـ عمى  الجماعيمف الأعمى أك مف فكؽ، كا 
كاستثمار إمكاناتيـ الفردية كالجماعية بشكؿ أفضؿ كحؿ المشكلبت  لعمميـ،إيجاد معني أكبر كأعمؽ 

 بصكرة تعاكنية.
 : أبعاد قيادة التغيير - أ
  فاؽ آالقيادية اليادفة إلى البحث عف رؤية ك  السمككياتيتضمف ىذا البعد : مشتركةؤية تطوير ر

  العامميف.مستقبمية لممؤسسة، كأف يعمؿ القائد عمى بث ىذه الرؤية كنشرىا بيف 
  السمككياتيتضمف ىذا البعد : وأولوياتيابناء اتفاق جماعي بخصوص أىداف المؤسسة 

ا كجعميـ يعممكف معن  ،المؤسسة فيإلى تشجيع التعاكف بيف العامميف كالممارسات القيادية اليادفة 
 لكيا ليـ ا حقيقيِّ كقابمة لمتحقيؽ، كتشكؿ تحدين  كاضحة،لصياغة أىداؼ مشتركة تتصؼ بككنيا: 
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بخصكص أكلكية تحقيؽ ىذه  جماعييسعكا لإنجازىا، كالحرص عمى الكصكؿ إلى اتفاؽ 
المؤسسة  فيؿ كآليات مناسبة لتحديد ميمات العامميف كيشمؿ ىذا البعد تطكير كسائ ،الأىداؼ

  أىدافيـ.تحديد  فيككاجباتيـ كلتساعدىـ 
  مجمكعة القكاعد  المشتركة،تتضمف الثقافة المؤسسية : المؤسسةبناء ثقافة مشتركة داخل

 ما تسيـيشترؾ بيا أعضاء المؤسسة كافة، كعادة  التيالسمككية كالقيـ كالمعتقدات كالمسممات 
دعـ المبادرات كالتكجيات التطكيرية كتعزيز المشاريع  فيثقافة المؤسسة المتينة كالمشتركة ال

  المؤسسية.كالتجديدات 
  كيشمؿ ىذا البعد مف أبعاد قيادة التغيير سمكؾ يحتذى سموكينمذجة السموك/ تقديم نموذج :

حذكه كيتبعكه، بحيث يعكس ا لمعامميف معو كي يحذكا حيِّ  ككنو يضرب مثالان  فييتمثؿ  الذمالقائد 
كيعزز مثؿ ىذا السمكؾ إيماف العامميف بطاقاتيـ ، يتبناىا القائد كيناصرىا التيىذا المثاؿ القيـ 

حساسيـ بقدرتيـ عمى إحداث التأثير  ا مف السمكؾ كيمارس قائد التغيير عادة أنماطن  كالتغيير،كا 
 الأدائية،إضافة إلى القيـ  كالاستقامة، ئيـ،بآرااحتراـ الآخريف كالثقة مثؿ:  ،تعزز القيـ الأساسية

 كغيرىما. الدقة كالكضكح... :مثؿ
 يتضمف ىذا البعد درجة اىتماـ قائد التغيير مراعاة الحاجات والفروق الفردية لمعاممين :

ما كبخاصة  ،المؤسسة، كالاستجابة لمفركؽ الفردية فيما بينيـ فيبالحاجات الفردية لمعامميف 
للبرتقاء بمستكم قدراتيـ كتجديد كفاياتيـ المينية  كالسعي، المينيلمنمك كالتطكير بالحاجة  يتعمؽ

مف خلبؿ تكفير البرامج كالفرص التأىيمية كالتدريبية كالتكجيو الملبئـ ليـ، كتفكيضيـ الصلبحيات 
المناسبة لتحمؿ مسؤكلية تنفيذ برامج كمشاريع كميمات جديدة، كتشجيعيـ لتجريب أساليب 

 التيت حديثة تتفؽ كاىتماماتيـ كميكليـ كرغباتيـ الخاصة، كحفزىـ للئفادة مف الخبرات كممارسا
 مركا بيا، كالاستجابة بصكرة بناءة لمبادراتيـ التطكيرية كالتجديدية. 

  العامميف  يتحدلالذم  القيادميتضمف ىذا البعد السمكؾ : الفكريةأو الستثارة  الذىنيالتحفيز
 أدائوكيفية  فيكالتفكير الجاد العممي  كتقكيمو،عمميـ كمراجعتو  فينظر المؤسسة لإعادة ال في

كتنمية ركح التنافس الإيجابي كالاختلبؼ البناء فيما بينيـ مما يسيـ في ابتكار  أفضؿ،بشكؿ 
كيشمؿ ىذا البعد تزكيد العامميف بالتغذية الراجعة العمؿ، بدائؿ كأساليب جديدة كمتطكرة لأداء 

ثارة اىتماميـ لممقارنة بيف أدائيـ الح ممارساتيـ،قناعيـ بمراجعة حكؿ أدائيـ لإ كالممارسات  يلاكا 
كالأدكار المتغيرة  كالإصلبح،المنشكدة كالمرتبطة بطبيعة التحدم الذم تتضمنو برامج التطكير 

  المعرفة.كالمتجددة لمعامميف في عصر ثكرة المعمكمات كالعكلمة كعالمية 
 يظير ىذا البعد مف أبعاد قيادة التغيير السمكؾ القيادم : العاممينا من توقع مستويات أداء عمي

 المؤسسة،الجكدة مف قبؿ العامميف في  يلاالمرتبط بتكقعات القائد لدرجة التميز كالأداء النكعي الع
كما  عمييا،كتتضمف ىذه التكقعات عناصر التحفيز كالتحدم لمعامميف لإنجاز الأىداؼ المتفؽ 
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 فعلبن. ما أنجزبيف ك  تحقيقوالمؤسسة إلى  ما تصبكتكقعات الفرؽ بيف تكضح ىذه ال
  كالممارسات القيادية اليادفة إلى تييئة البنية التحتية  السمككياتيتضمف ىذا البعد : التغييرىيكمة

ا بما يتيح فرصن  كظركفوكتحسيف بيئة العمؿ  كالتطكيرية،المناسبة لدعـ المبادرات التجديدية 
ء المؤسسة لممساىمة في التخطيط كصنع القرارات المتعمقة بقضايا تيميـ كتؤثر حقيقية لأعضا

المرتبطة بيذا البعد قياـ قائد  السمككياتكمف  جماعية،عمييـ، إضافة إلى حؿ المشكلبت بصكرة 
تاحة الحرية لمعامميف معو للئفادة مف خبراتيـ كمعارفيـ كتجاربيـ  التغيير بخمؽ الفرص المناسبة كا 

إذ أف تشجيعيـ مف خلبؿ استخداـ ىذه الأساليب يسيـ في  ممكف؛مارىا إلى أقصي حد كاستث
كحفزىـ لبذؿ أقصي طاقاتيـ لتطبيؽ أساليب كممارسات  كالتطكير،دفعيـ نحك التغيير كالتجديد 

 عمميـ.جديدة في مجاؿ 
 : معوقات قيادة التغيير  - ب

نما ىي بسيطة،إف قيادة التغيير ليست عممية سيمة أك  عممية متشابكة في عناصرىا متداخمة  كا 
العنصر  عمى ىكيعتمد نجاحيا بالدرجة الأكل ممارساتيا،كتتطمب الإبداع كالابتكار في  مككناتيا،في 

كالتزاـ المتأثريف بالتغيير  جية،حماس قادة التغيير مف ىما:  رئيسيف،الإنساني الذم يتمثؿ في جانبيف 
 (.01م، ص 5110)عماد الدين،  أخرل.بتنفيذه مف جية 

أك  العمؿ،إعادة ىندسة نظـ  :أم ؛سكاء تضمنت )اليندرة( المؤسسات،إف عممية التغيير في 
ىي عممية  تجديدنا،أك  الشاممة،ا لإدارة الجكدة ا كمستمرِّ أك برنامجا طمكحن  المؤسسة،إعادة ىيكمة بنية 
اح المنشكد منيا، بالرغـ مف النج لا تحقؽكما قد  عدة،كقد تكاجو بمعكقات  كمركبة،معقدة كنشطة 

 الجيكد الجادة التي يبذليا المديركف في ىذا المجاؿ، فما ىك السبب؟ 
التغيير في المؤسسات المختمفة ىك الإفراط في  كدإف السبب الرئيس في فشؿ العديد مف جي

لا كنيـ ممارسة الإدارة كغياب الدكر القيادم، فمعظـ المديريف يتقنكف دكر المدير بصكرة جيدة، كل
دكر قائد التغيير بشكؿ فعاؿ، فيـ يقكمكف بعمميات التخطيط، ككضع المكازنات، كالتنظيـ،  يمارسكف

دارة شئكف الأفراد، كالرقابة، كحؿ مشكلبت العمؿ اليكمية، أم ممارسة جميع الميمات التي تدخؿ في  كا 
ا يتعمؽ الأمر بقيادة برامج صمب العممية الإدارية التي تحقؽ الأىداؼ عمى المدل القصير، أما عندم

 ىذه الميارات الإدارية في تحقيؽ النجاح المأمكؿ. لا تسعفيـالتغيير كالتطكير فقد 
 داخميا،كفيما يمي مجمكعة مف الأخطاء التي تقع فييا بعض المؤسسات عندما تطبؽ التغيير 

ىذه الأخطاء عمى  كيمكف تمخيص أبرز المستيدفة،فتؤدم إلى فشؿ ىذه الجيكد في تحقيؽ النتائج 
 الآتي:النحو 

  العمؿ.كحدكث نكع مف التراخي في أداء  لممؤسسة، الحاليالرضا المبالغ فيو عف الكضع  
  كالأفراد.غياب التحالؼ القكم بيف الإدارة  
  تكصيميا.الافتقار لكجكد الرؤية أك ضعؼ القدرة عمى  
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  السائدة في  )البيركقراطية :ماكأىـ عقبتاف رئيستاف ى الإدارية،كجكد مجمكعة مف العقبات
تعارض  كبير،داخؿ المؤسسة أك خارجيا ذات نفكذ  لككجكد مراكز قك  القائـ،المؤسسة كنظاميا 

  الخاصة(.التغيير ككنو يتعارض مع مصالحيا كغاياتيا 
  سريع.عدـ تحقيؽ نجاحات كنكاتج مممكسة عمى المدل القصير أك بشكؿ  
  عنو.عة الإعلبف الفرح بالنصر الأكلي الكبير كسر  
  المؤسسة.عدـ كصكؿ التغيير إلى جذكر ثقافة  
  عاقة الجيكد المبذكلة  .   لإحداثومقاكمة الناس لمتغيير كمعارضتو كا 

ا مف خلبصة الدراسات كالتجارب العممية لممؤسسات التي نجحت في قيادة التغيير كانطلبقن 
 (:25: ص 02م، ص 0992ؤتمن، )مكالتغمب عمى مقاكمتو يمكف تمخيص المقترحات التالية 

  إدارتو.مف  التأكيد عمى قيادة التغيير بدلان  
  المؤسسة.الحصكؿ عمى دعـ الإدارة العميا كصانعي القرار لعممية التغيير في 
  عقمية كتصكرية عميا بميارات: لتغيير في المنظمات ممف يمتازكف االتركيز عمى تنمية قادة

نسانية كفنية ترتبط بعممية   يير.التغكا 
 المؤسسة.العامميف في  للد مصادر كدرجة عدـ الرضا السائدعمى تعرؼ ال 
  كتنفيذىا.المكانية كالمادية كالفنية المساعدة في التييئة لعممية التغيير التسييلبت: السعي لتكفير 
  كالابتكار.تنمية الأنماط القيادية الفاعمة التي تمتاز بالقدرة عمى الإبداع  
 المؤسسة.عالة تحقؽ الترابط كالتنسيؽ المتكامؿ بيف أجزاء ايجاد نظـ تكاصؿ ف 
  الإدارة.تعزيز نظـ مشاركة العامميف في  
  المؤسسة.التركيز عمى الجماعات داخؿ  
  كيدعمو.السعي لخمؽ المناخ الإيجابي الذم يتقبؿ التغيير 
  التغيير كمحتكاه  مف البيانات الكمية كالنكعية لمعامميف فيما يتعمؽ بماىية الأقصىتكفير الحد

 كمسكغاتو.
  النفعالي:جدارة الذكاء الثالثة: الجدارة 

ا في سمكؾ الأفراد الشخصية كالاجتماعية بدرجة تفكؽ أثرن  الانفعاليتجتمع الدراسات في أف لمذكاء 
 إنكاره أك التقميؿ مف شأنو.  لا يمكفكأف ارتباط العقؿ بالانفعالات أمر  المعرفي،تأثير الذكاء العقمي 

فردية ناتجة عف  اكلعؿ ذلؾ الاىتماـ نابع مما تكشفو البحكث المستمرة مف أف ىناؾ فركقن 
فإف ىذا يعني بصكرة غير  كبالتاليالأفراد،  لالاختلبفات في الميارات الانفعالية القابمة لمقياس لد

النظرية  الأىمية ما يعكسمباشرة في أف تمؾ الميارات ليا دكر كبير في نجاح بعض الفئات، كىذا 
 (.21م، ص 5103)محمد،  .الانفعاليكالعممية لمذكاء 
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 : النفعاليتعريف الذكاء   - أ
 وىي:  النفعالي،مداخل لتعريف الذكاء  ةىناك ثلاث

كما يركز المدخؿ  الانفعالية،كيركز ىذا المدخؿ عمى الفركؽ الفردية في القدرات القدرة: مدخل  -ُ
لمرء عمى التعرؼ عمى المعاني الانفعالية مف خلبؿ قدرة ا :مثؿ ،عمى دراسة مكضكعات معينة

دارتيا كتكظيفيا في تسييؿ عممية  قدرات عقمية تمكنو مف التعامؿ مع الانفعالات كتنظيميا كا 
  التفكير.

مف المؤسسيف لمدخؿ القدرة في تفسير الذكاء  ـ(َُٗٗمف سالكفي كماير ) كيعتبر كؿّّ 
بأنو: مجمكعة مف القدرات التي تمكف الفرد مف التعامؿ  نفعاليالاكعميو فقد عرفكا الذكاء  الانفعالي،

  الانفعالية.مع الانفعالات كمعالجة المعمكمات 
أفضؿ مف غيره في إدراؾ انفعالاتو  -انفعاليا -ا ليذا التعريؼ فإف الشخص الذكيككفقن 

ا بؿ كيصبح قادرن  لو،كانفعالات الآخريف، كالتعبير عف انفعالاتو بصكرة دقيقة تمنع سكء فيـ الآخريف 
ف لـ يشعر بيا    فعميِّا.عمى التعبير عف الانفعالات التي يريدىا كا 

"قدرة المرء عمى  :ىك مدخؿ السمة كىك الانفعاليالمدخؿ الاخر في تفسير الذكاء السمة: مدخل   -ِ
دارة كتقييـ الذات كالآخريف" ىذا المدخؿ بمدخؿ  ىكيسم ،فيـ كحؿ المشكلبت المرتبطة بفيـ كا 

كفقنا لمنماذج المختمطة  الانفعاليكيعرؼ الذكاء  الانفعالي،النماذج المختمطة في تفسير الذكاء 
كفيـ  الانفعالية،بأنو قدرة المرء عمى فيـ كحؿ المشكلبت التي تتطمب إدارة الاستجابات 

الات في استخداـ الانفع المختمفة،تقييـ الانفعالات في المكاقؼ  الانفعالية،الانفعالات كالمعاني 
  الاستدلاؿ.عممية 

 :بأنو الانفعاليحيث يعرؼ الذكاء  ،(BAR-ON, 2000) ىذا المدخؿ بار أكف ىكمف أىـ مف تبن
 فعاؿ".لمجابية الحياة بشكؿ  المعرفة،مجمكعة القدرات كالكفايات كالميارات كالتي تمثؿ خميطا مف "
 ،كالأداء الذم يصدر عف الأفراد يرتبط بالسمككيات المستكيات،ىك مدخؿ متعدد الكفاءة: مدخل  -ّ

كيعرؼ جكلماف  الانفعالي.في تفسير الذكاء  جدارةمف نماذج ال ،م(5101 جولمان)نمكذج كيعد 
"القدرة عمى التعرؼ عمى مشاعرنا الذاتية كمشاعر الآخريف لتحفيز أنفسنا،  :بأنو الانفعاليالذكاء 

  ."كلإدارة عكاطفنا بصكرة جيدة مع أنفسنا كمع الآخريف
 النفعالي: أبعاد الذكاء  - ب

 وىما: جدارتين،بعاد وفق تنقسم الأ
 :وتشمل ،الشخصية جداراتال-0
  .الكعي بالذات -
  .إدارة الانفعالات -
  الذات(. )حفزالدافعية الذاتية  -
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 : وتشملالجتماعية،  جداراتال-5
  .التعاطؼ اك الكعي الاجتماعي -
  .الميارات الاجتماعية -
 نفعاليا:اسمات القائد الذكي   - ج

 الانفعاليالذكاء  جداراتتظير قدرة المدير عمى ترجمة ميارات ك  الانفعاليإف ميارات الذكاء 
إنو مف الضركرم القكؿ: الكظيفي، كيمكف  بأدائوكظيفية تساعده عمى الارتقاء  جداراتإلى ميارات ك 

ككذلؾ  القادة،المديريف  للد الانفعاليالرئيسية المككنة لمذكاء  كالاجتماعية الانفعاليةتكافر الميارات 
التي تحتكييا تمؾ الميارات كذلؾ لنجاح المدير سكاء عمى المستكل الشخصي أك الاجتماعي  جداراتال

 أك الأكاديمي. 
 الآتية:ويمكن اختصار سمات القائد الذكي انفعاليا في النقاط 

ا مكقعة الكظيفي يدرؾ جيدن حيث  ذلؾ،يعي القائد الذكي انفعاليا تأثيره عمى الآخريف كيستفيد مف  .ُ
  الآخريف.يسيؿ عمية بناء علبقاتو مع  كبالتاليكحدكده داخؿ مؤسستو، 

يحكـ القائد الذكي انفعاليا عمى الآخريف مف خلبؿ سمككياتيـ، بحيث يستطيع أف يكظؼ كؿ  .ِ
رؾ كذلؾ بعد أف يد لممؤسسة،المكظؼ في التعزيز كالرفع مف الكفاءة الإنتاجية  لمكىبة كقدرة لد

  لدييـ.نقاط القكة كالضعؼ 
كبسمككياتو، بحيث تتركز سمككياتو في تحفيز  لمعمؿ،ييتـ القائد الذكي انفعاليا بأسمكب أدائو  .ّ

ثارة دافعية العامميف ككذلؾ التركيز عمى قيـ كأعراؼ    المؤسسة.كا 
بحيث  لقرار،ايحقؽ القائد الذكي انفعاليا التكازف بيف التركيز عمى المشاعر كالتفكير عند صنع  .ْ

لا كما أنو  القرار،ا في عممية اتخاذ تجاىميا كيجعؿ ليا دكرن  لا يمكفيعي الحقائؽ الثابتة التي 
 لمقرار.مشاعره أك مشاعر العامميف عند اتخاذه  يتجاىؿ

 لا تقتصريتمتع القائد الذكي انفعاليا بميارات تكاصؿ جيدة مع المكظفيف، فيك يدرؾ أف كظيفتو  .ٓ
ف دكره إتقتصر عمى الاستماع إلى النتائج، بؿ  جييات كالأكامر فحسب، كلاعمى إعطاء التك 

 يكمف في تكفير قنكات اتصاؿ جيدة مع مكظفيو تسيؿ عميو إتماـ ميامو عمى أكمؿ كجو. 
 : جدارة إدارة المشاريعالرابعة: الجدارة 

 إدارة المشاريع الحترافية (Project Management Professional – PMP) : إحدلىي 
دارتيا كفؽ منيجية  الأدكات المفيدة التي تساعد مديرم إدارات المشاريع في التخطيط لمشاريعيـ كا 

 (.33م، ص 5103)محمد،  عالمية.
 إنجازه مف قبؿ شخص أك جماعة خلبؿ فترة زمنية  ما يجبىك عممية ذىنية تخص : التخطيط

جراءات كقك  اعد كاستراتيجيات مكضكعة مف محددة لإنجاز أىداؼ محددة مستعينيف بسياسات كا 
 قبؿ الإدارة العميا.
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ميما كانت ماىية المشاريع فإف إدارة المشركع عادة ما تتبع نفس : المشاريعأساسيات إدارة 
 كالتالي:وىي  ،الأساسيات

  .تعريؼ ماىية كنكع المشركع -
  .التخطيط لممشركع -
 .تنفيذ المشركع -
  .مراقبة المشركع -
  .إنياء المشركع -

بخطط  المديريف الاحترافيةتزكد إدارة المشاريع  -الحترافية: طة إدارة المشاريع مكونات خ
عممو في الحاضر  ما ينبغيكتحدد  ،مشاريعالكاضحة تككف بمثابة الخطكط التنفيذية لإدارة مراحؿ 

ة كىذه الخطط تحدد لكؿ مدير مشركع العمؿ المطمكب إنجازه في فترة زمنية كأىداؼ كميزاني كالمستقبؿ،
كخطة أم مشركع ىي نتيجة مخرجات مجمكعة مف العمميات تسمي عمميات تجييز خطة  محدديف،

 : كالتاليوىم  ،المشركع كتصنؼ ىذه العمميات إلى مجمكعات تسمي خطط فرعية
تحدد الأعماؿ التي سيتـ القياـ بيا في المشركع ككذلؾ الأعماؿ التي لف : المشروعخطة نطاق  -ُ

  المصالح.ؾ بالتعاكف مع أصحاب يتـ القياـ بيا كذل
تحتكم عمى العمميات الخاصة بتحديد أنشطة المشركع كالعلبقات بينيا كتحديد : الزمنيةالخطة  -ِ

كيتـ تحديد الكقت المحدد لإنجاز كؿ  إلخ.المكارد المطمكبة لإنجازىا مف عمالة كمكاد كمعدات... 
  .لممشركعنشاط كالكصكؿ لمجدكؿ الزمني كالمسار الحرج 

كتتضمف تقدير التكاليؼ الخاصة بأنشطة المشركع مف عمالة كمكاد : المشروعخطة تكاليف  -ّ
  الإدارة. كاحتياطياتالمخاطر  احتياطيكذلؾ عمؿ ميزانية المشركع متضمنة  إلخ.كمعدات... 

ىي عمميات تخطيط الجكدة المطمكبة لممنتج كالجكدة المطمكبة لممشركع : المشروعخطة جودة  -ْ
ا في نطاؽ المشركع كفقنا مسبقن  تحديدهماف تسميـ منتجات المشركع عمى النحك الذم تـ لض

  الجكدة.لممتطمبات الأساسية لمعملبء كتتضمف التخطيط الخاص برقابة الجكدة كتككيد 
كىي خطة مطمكبة لمحصكؿ عمى المكارد البشرية كتحديد الكفاءات : البشريةخطة الموارد  -ٓ

دارة المكارد البشرية لمحصكؿ عمى منتجات المشركع كتحقيؽ المطمكبة لممشركع  كتطكير كا 
زالة  الانسجاـ   المعكقات.بيف أفراد المشركع كا 

بيف فريؽ العمؿ  الاتصالات: كىي الخطة المسئكلة عف كضع طرؽ المشروع اتصالتخطة  -ٔ
 حصكؿ عمييا. كتحديد كتجميع المعمكمات المطمكب تدفقيا خلبؿ المشركع كمصدرىا ككيفية ال

: تحدد المخاطر كتحميميا كتقييميا كطريقة معالجة المخاطر أك التصدم خطة مخاطر المشروع -ٕ
  ليا.

كىي عمميات تخطيط المشتريات مف حيث حصر المكارد المشتراة كتكثيؽ قرار : المشترياتخطة  -ٖ
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ار أنسب مصادر الشراء أـ الصنع كعمؿ نطاؽ المشتريات كعمؿ العركض كتقييـ العركض كاختي
 التكريد. 

كالعرض السابؽ يكضح كيفية إعداد خطة المشركع مع ملبحظة أف إعداد خطة المشركع ليست 
 الآتية: تمر بالمراحل ىي إدارة المشركع حيث أف إدارة المشركعات 

  .مرحمة بدء المشركع -
  .مرحمة كضع خطة المشركع كالتي تـ عرضيا -
 مرحمة تنفيذ المشركع  -
 قبة كالتحكـ في المشركع مرحمة المرا -
 مرحمة إغلبؽ المشركع -

 :قميميةخبرات دولية وا   – بعض النماذج التطبيقية لمجدارات القياديةرابعًا: 
بعض النماذج المتكاممة لمجدارات التي ينبغي  كالأكاديمية( )التطبيقيةقدمت بعض الكتابات كالدراسات 

 المنظمة.داث التحكؿ الاستراتيجي المطمكب في أف تتكافر في القيادات لكي يككنكا قادريف عمى إح
 :وفيما يمي استعراض لأىم وأبرز ىذه النماذج والتي قامت العديد من المنظمات بتطبيقيا

 :نموذج الجدارات القيادية في مختبرات أبوت .0
ف المكظفيف الذيف نعدىـ لتكلي المراكز القيادية يحتاجكف لاكتساب ست قدرات أك جدارات أ
 المكجزة،كفيما يمي النمكذج في صكرتو  المختمفة،ـ ينبغي أف يتدربكا عمييا بالكسائؿ مف ثى ك  مختمفة،

ا ن يكون قادرً أينبغي عمى القائد المرتبطة: كغني عف البياف أف كؿ قدرة تتضمف عددا مف الميارات 
 :(م5112 ) فرج،أنعمى 

 عملبء، تكنكلكجيا،نو مف يتفيـ البيئة العالمية لصناعتو كما تتضم: استراتيجيةيضع رؤية  –
  الأجؿ.رؤية استراتيجية أىداؼ طكيمة المدل كمتكسطة المدل كقصيرة  إلخ،. منافسيف..

اكتساب كتنمية ميارات الإنجاز، الالتزاـ، كمكاءمة نقاط : الناسيبني منظمة ويميم ويحمس  –
 القكة في المنظمة مع الفرص المتاحة، قدكة. 

قدرة عمى  المعمكمات،نظـ  العمميات، الأسكاؽ، : العملبء،يويةالحا بجوانب العمل يكون خبيرً  –
  المستمر.التعمـ 

قابمة  ميمةنتائج  التعاكف،: قدرة عمى تأسيس يحرك المنظمة في اتجاه تحقيق النتائج المطموبة –
  الأداء.تقييـ  لمقياس،

 اتخاذ أزمات،دارة إ الراىف،مكاجية تحديات الكضع  ركتينية،قرارات غير : الصعبةيتخذ القرارات  –
  الضركرة.القرارات الصعبة التي تتعمؽ بالناس عند 

 جديدة،يدعك لأفكار  الملبئـ،المناخ  يييئالمعرفة: يشجع التصالت المفتوحة والمشاركة في  –
   دلالة.يبحث عف / كيعطي استجابات إيجابية كذات 
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 يرية:الجدارات القيادية بمؤسسة سميمان بن عبد العزيز الراجحي الخ .5
( مجموعات، إضافة إلى جدارة دافعة كما يمي 3( جدارات مقسمة إلى )01يشمل القاموس )

 :م( 5102مؤسسة سميمان ، )
( ّتساعد القيادات عمى مكاكبة التحديات التنفيذية لدكر القائد، ممثمة في )جدارات تنفيذية:  -

دارة المكار  دارة فرؽ العمؿ، كا   د. جدارات، ىي: إدارة النتائج، كا 
تساعد القائد عمى الكفاء بالمسؤكلية التطكيرية سكاء تجاه الأفراد )تطكير جدارات تطويرية:  -

 الآخريف(، أك المؤسسة )التكجو الاستراتيجى(، أك سكؽ العمؿ الخيرم )إدارة التغيير(.
لمستمر(، تكىؿ القائد لتأدية أدكاره التنفيذية كالتطكيرية، محكر الذات )التعمـ اجدارات شخصية:  -

 كمحكر المؤسسة )الكعي المؤسسي(، كمحكر الآخريف )بناء العلبقات(. 
في قمب المجمكعات الثلبث تأتي جدارة القيـ كأخلبقيات العمؿ كأساس دفيف تتفرع الجدارة الدافعة:  -

 منو الجدارات الأخرل كافة. 
 :المتحدةالعربية  بالأماراتالجدارات القيادية لمعاممين بالحكومة التحادية  .3

كالمناصب  بالأدكارالرئيسية الخاصة  جداراتالقيادية مف ال جداراتتعتبر ال :القيادية الجدارات
 .الكاقعة ضمف فئة كظائؼ قيادية كعميا

مع الفكر الاستراتيجي كالتكجيات الاستراتيجية كتطكير القيادات  يتماشىىذا كقد تـ إعدادىا بما 
 .الاتحادية

 : (م5102)إطار الكفاءات السموكية ،  ىي ،ثلاثة أنواعدية من القيا جداراتوتتكون ال
 الاستراتيجيةالقدرة عمى خمؽ كبمكرة رؤية كاضحة لممستقبؿ، كربط الأىداؼ : الستراتيجيالتفكير  –

الجية لغايات خمؽ  لأكلكيات الآجؿبأكلكيات العمؿ. كيشمؿ ذلؾ تحميؿ طكيؿ  الاتحاديةلمجية 
كالحماسة لدييـ تجاه ىذه  الاىتماـكذلؾ لتشجيعيـ كتكليد  الاتحاديةية رؤية مشتركة لمكظفي، الج

  .الاتحاديةلمجية  الاستراتيجيةالرؤية، كتحفيزىـ لتحقيؽ الأىداؼ 
القدرة عمى تحفيز كتشجيع المكظفيف كفرؽ العمؿ عف طريؽ : تمكين الموظفين وتطوير قدراتيم –

، كايجاد كالإرشاد كالتطكيراطة بيـ كتكفير الدعـ اللبزمة لتيسير الأعماؿ المن الصلبحياتمنحيـ 
عداد القادة المستقبمييف مما  بيئة عمؿ مشجعة عمى تحقيؽ أعمى مستكيات الأداء الفردم، كا 

  .الاتحاديةيضمف استدامة نجاح الجية 
 اتلآليلتبني فكر التغيير، كالنقد البناء  العمؿ؛القدرة عمى تحفيز المكظفيف كفرؽ : قيادة التغيير –

 .الاستراتيجيةالعمؿ كقيادة مبادرات التطكير بالتكافؽ مع رؤية الجية كأىدافيا 
 في السمككية لمجدارات محدثنا عامِّا إطارنا الحككمية، البشرية لممكارد الاتحادية الييئة أطمقت كقد
ا الاتحادية، الحككمة  لنظاـ ملبن مك باعتباره ،(ـَُِِ) العاـ في أطمقتو الذم السابؽالإطار  عف عكضن

 بو، المرتبطةالأخرل  كللؤنظمة لو أساسية ركيزة كيعد الاتحادية، الحككمة بمكظفي الخاصالأداء  إدارة
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 بحيث الاتحادية، الحككمة مكظفي للد تكافرىا يتعيف لمقياس، خاضعة سمككية جدارات كيتضمف
 .عالية كمينية بتميز كظائفيـ تأدية في تساعدىـ

 دكلة حككمة في العمؿ كمنظكمة لمنيج نكعية إضافة السمككية جداراتلم المحدثالإطار  كيشكؿ
 كتأىيميا، القيادات إعداد في تسيـ التي الكاضحة كالآليات العريضة الخطكط يضع ككنو الإمارات،
 في يأتي الجديد للئطار الييئة تبني أفإلى  مشيرةن  الكطنية، كالكفاءات الككادر قدرات بناء في كيسيـ
 التركيز خلبؿ مف كفاءتيا، كتعزيز كتنافسيتيا، الاتحادية الحككمة ريادة ترسيخإلى  الرامية يامساعي إطار
 تـ كقد. الإصعدة مختمؼ عمى المتسارعة العالمية المتغيرات مكاكبة عمى قادرة بشرية مكارد بناء عمى
 اعتمده الذم حككمية،ال لمقيادة الإمارات نمكذجإلى  استنادنا المحدث السمككية الجدارات إطار اعداد
 :في تتمثؿ محاكر( ّ) عمى كيقكـ ،(ـَُِٖ) العاـ أكاخر الكزراء مجمس

 . القيادية الركح -
 .المستقبمية النظرة -
 .كالتأثير الإنجاز -

 تشكؿ جدارات،( َُإلى ) مجمميا في تصؿ السمككية الجدارات مف مجمكعة محكر كؿ تحت تندرج
 : كالتالي كبنائو لإعداده لمدكلة الرشيدة القيادةتسعى  الذم ادة،القي لنمكذج كاقعية صكرة مجتمعة

 "ىي سمككية، كفاءات( ّ) كيتضمف ،"القيادية الروح محور: 
 . للئنساف ممكف -
 . حسنة كقدكة -
 . العالـ عمى كمنفتح -
 "ىي سمككية، كفاءات( ْ) كيتضمف ،"المستقبمية النظرة محور: 
 . لممستقبؿ مستشرؼ -
 . الجذرم لمتغير حفزكم مبتكر -
 . المتقدمة المستقبؿ بتكنكلكجيا ممـ -
 . الحياة كمدم باستمرار متعمـ -
 "ىي كفاءات،( ّ) مف كيتألؼ ،"والتأثير الإنجاز محور : 
 . كسريع مرف -
 .ككفؤة كفعالة ذكية قرارات يصنع -
 .النتائج كتحقيؽ لمحككمة العميا الغايات عمى كيركز -

 : كالتالي الأساسية المعايير من وعةمجم محور كل ويتضمن
 كمنيا الأساسية، المعايير مف جممة عمى يقكـ القيادية الركح محكر : 
 . للئنساف ممكننا القائد يككف أف -
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 . الآخريف كيحفز كيشجع مميمنا -
 . القيادات كيبني كالمكاىب، البشرية الطاقات يطكر -
 . فعاؿ نحك عمى مؿالع فريؽ قدرات مف كيستفيد الميارات، ينقؿ -
 . العاطفي بالذكاء يتمتع -
 .فعالة تكاصؿ عممية خلبؿ مفالآخريف  يحفز -
 . بالعمؿ الشغؼ طاقة كيرفع التعاكف، ثقافة يرسخ -
 .القرارات اتخاذ في كاللبمركزية المسؤكلية حس يشجع -
 . العمؿ فريؽ نجاح مف الفرد نجاح أف فكرة تعزيز كعمى العمؿ نكعية عمى يركز -
 . المختمفة الظركؼ إدارة في العاطفي بالذكاء يتمتع -
 .العاطفي كالذكاء العقمي الذكاء بيف يكازف -

 كالنزاىة بالأخلبؽ يتحمي الذم القائد يمثميا التي الحسنة القدكة عمى القيادية الركح محكر كيركز
 كنشرىا، الحياة كجكدة كالإيجابية السعادة مفاىيـ كتبني كالمثابرة، كالشغؼ بالمستقبؿ كالتفاؤؿ كالتكاضع،

 مع إيجابية بعلبقات كيتمتع لمدكلة، الحسنة الصكرة كيعكس مممكسة، مساىمات لتقديـ يسعي كالذم
 .الكطنية التكجيات تدعـ مممكسة مساىمات لتقديـ كيسعى كالامتناف، بالتقدير الشعكر يسكدىا المجتمع

ا  كيتضمف ا يككف أف رةضرك  في تكمف لمقائد أساسية سمةأيضن  بالسمـ يتمتع العالـ عمى منفتحن
 علبقات، شبكة كلديو المختمفة، الخبرات مف كالاستفادة العالـ مع لمتكاصؿ كيتطمع كالتعايش، كالتسامح

إلى  المتاحة المعمكمات كيترجـ المحتممة كالفرص التراجع فترات تكقع حس يمتمؾ الدكلية، بالثقافة ككاع
 .سريعة إجراءات

 الآتي تتضمن الحكومي القائد في أساسية معايير عدة عمى يشتمل المستقبمية نظرةال محور: 
 .لممستقبؿ مستشرفنا يككف أف -
 . النظر بعيد -
 .العالمية الاتجاىات عمى مطمعنا -
 .المستقبؿ يتخيؿ -
 .الاستباقية كالخطط السيناريكىات ككضع كتحميميا كالتحديات الفرص استشراؼ عمى يعمؿ -
 .المستمر التجدد عمى بالقدرة تعيتم -
 .كمكاكبتيا كالمستقبمية العالمية كالاتجاىات المتسارعة المتغيرات مع التفاعؿ -

 يتبنى الجذرم، لمتغيير كمحفزنا مبتكرنا القائد يككف أف عمى المحكر ىذا يركز ذلؾ،إلى  إضافة
 كتشجيع كالتحديات الفرص عف ائـد بشكؿ كيبحث ،الأعماؿ ريادة فكر كيحفز كيشجع إبداعيِّا تفكيرنا

 كبرل، إنجازات تحقيؽ عنيا ينتج قد التي المدركسة المخاطر عمى الإقداـ كيكافئ كالاختبار، التجربة
 .النقدم التفكير كميارة المضافة، القيمة خمؽ عمى بالقدرة كيتمتع
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 كالتالي يالحككم العمؿ قائد في رئيسية مجالات( ّ) عمى فيركز كالتأثير، الإنجاز محكر : 
 .النتائج كتحقيؽ لمحككمة العميا الغايات عمى يركز -
 .الحككمة تكجيات عمى مطمعنا يككف أف -
 .لمحككمة العميا كالأىداؼ الغايات مفيكـ ينشر -
 .المحددة كالنتائج المشتركة الكطنيةالأىداؼ  تحقيؽ في كيسيـ يعمؿ -
 .ككفؤة كفعالة ذكية قرارات صنع عمى القدرة -
 .كحكيمة كفعالة عممية تفكير طريقة بنيت -
 .كالحنكة كالشجاعة بالكعي التحمي -
 .الإنجاز تحقيؽ كسرعة التغيير تعزز مرنة بيئة كيبني كالسرعة بالمركنة يتحمي أف -
 .المتاحة المكارد مف بفعالية الاستفادة عمى القدرة -
 .المختمفة المكاقؼ في بالذات بالثقة يتمتع أف -
 :)Hay Group(عة ىيي جروب:نموذج مجمو  .0

حيث تـ  العميا،نماذج لمجدارات لعينة مف الكظائؼ منيا كظائؼ الإدارة  "ىيي"قدمت مجمكعة 
ا إلى قامكس الجدارات كالمكاىب الذم قدمو كاستنادن  ،تقديـ ىذه الجدارات بناء عمى دراسات ممنيجة
 ـ،ُّٗٗ" الذم نشره عاـ في العمل الجدارات والمواىبكلب مف سبنسر كسبنسر في كتابيما الشيير "

 قبؿ.كأشرؼ عميو ديفيد ماكميلبند الذم قدـ مفيكـ الجدارات كما ذكر مف 
 -كىي: ف يمتمكيا المديركف في المنظمة أكيتضمف النمكذج المقدـ ست جدارات يجب 

 (.55م، ص 5109)خميس، 
قناع الآخريف إمدير عمى كىي النزعة كقدرة ال: (Impact and Influence)القدرة عمى التأثير  - أ

بأفكاره كقراراتو لمحصكؿ عمى دعميـ ليذه القرارات كالتصرفات التي يقكـ بيا أك لرغبتو في 
لياميـ،بؿ كتحفيزىـ  عمييـ،استمالة الآخريف كالتأثير  التأثير أحياننا: ىذه الجدارة  ىكتسم كا 

  .الجمعي، إلياـ الآخريف كالتأثير كالاستمالة،الاقناع  الانطباعات،إدارة  الاستراتيجي،
كيقصد بو الرغبة الدائمة في العمؿ بشكؿ : (Achievement Orientation): لتوجو بالإنجازا- ب

 : ماإقد يكون كالتفكؽ عمى معايير التميز المكضكعة لأداء العمؿ كالمعيار ىنا  كمتميز،أفضؿ 
 تحقيؽ نفس معدلات الأداء.  
 مكضكعي(. )معيارا دة سمفن تحقيؽ معدلات كمؤشرات أداء معينة كمحد  
  ك المنافسةأتحقيؽ نفس معدلات الأداء بالشركات المناظرة.  
  كضع معدلات كمستيدفات عالية للؤداء تتضمف قدر مف التحدم كالصعكبة لكي يستثير القائد

  .بالإضافة إلى قدرات كدكافع الآخريف كدكافعوقدراتو 
 ردة كتبني قرارات كمبادرات تتضمف قدر مف الخطكرة تحقيؽ نتائج مبتكرة كتقديـ حمكؿ إبداعية متف

   القائد.المحسكبة نابعة مف كجكد نزعة لأخذ المخاطر مف قبؿ 
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دارة فرق العمل  - ج كتشير إلى قدرة القائد عمى تككيف فرؽ : (Teamwork)القدرة عمى تشكيل وا 
ىذه القدرة مف مجرد كتتدرج  الفرؽ،كتكجيو كتحفيز ىذه  محددة،عمؿ ناجحة كفعالة لمقياـ بمياـ 

ا عمى أعضاء التككيف الرسمي كالركتيني لفرؽ العمؿ التي يتـ فييا تحديد كتكزيع الأدكار نمطيِّ 
لتمتد إلى امتلبؾ القائد لمرؤية كالحدس في كيفية انتقاء أعضاء الفريؽ لتعظيـ الأداء  الفريؽ،

  إلييـ.المتكقع لمميمة المككمة 
كىك القدرة عمى تحميؿ المكاقؼ كالمشكلبت المعقدة : (Analytical Thinking)التفكير التحميمي  - د

كالقدرة عمى عقد المقارنات بيف مككنات  كممنيجة،كالمركبة إلى مككنات بسيطة بطريقة منظمة 
كتتعدد  المكاقؼ.ككضع أكلكيات علبج ىذه المشكلبت أك  المكقؼ،كخصائص المشكمة أك 

الحكـ  المشكلبت،كالقدرة عمى تحميؿ  العممي،طبيقي أك الذكاء الت ىفتسم الجدارة،مسميات ىذه 
كالتي تشير إلى  التعقد،كتركز ىذه الجدارة عمى القدرة عمى التعامؿ مع  المنطقي.الشخصي 

ثار كالقرارات المكاقؼ كالمشكلبت التي تتضمف عدد كبير مف المسببات كالأسباب كالنكاتج كالآ
  كاحد.ف آتعامؿ معيا في كالتي ينبغي عمى الرئيس ال كالتصرفات،

كليس  ،انيا النزعة لاتخاذ تصرفات كقرارات ذاتيِّ أتعرؼ عمى (: Initiative)المبادرة أو المبادأة  - ق
أك القياـ بالأشياء التي لـ يطمبيا  متكقع،بمعني اخر القياـ بأكثر مما ىك مطمكب أك  فعؿ،كرد 
نما بمبادرة ذاتية مف القائد  أحد، تحسيف أداء العمؿ أك لتفادم مشاكؿ كذلؾ بيدؼ  نفسو،كا 

كاتخاذ  كالتصرؼ،الميؿ الدائـ لمفعؿ المبادرة: كتندرج تحت جدارة الفرص، محتممة أك لخمؽ 
كالتفكير  الفرص،كالبحث الدائـ عف  المستقبؿ،كالتكجو الاستراتيجي نحك  المستمرة،القرارات 

 لمبادرة: اكتتمثؿ أبرز السمككيات الدالة عمى تكافر  الاستراتيجي.
  كالعقبات.الإصرار عمى النجاح كرفض الاستسلبـ عند مكاجية المشاكؿ  
  دراؾ كاستغلبؿ الفرص التي  الآخركف. لا يراىاتكقع كا 
كلكف مع تركيز  التأثير،مع جدارة القدرة عمى  : وتتشابو(Developing Others)تنمية الآخرين  - ك

الأمر ىنا الاعتماد في ينبغي  كلا الآخريف،ت اليدؼ عمى تعميـ أك الإسراع بتنمية قدرات كميارا
عمى برامج التدريب الرسمية التي يتـ إرساؿ المكظفيف إلييا بشكؿ دكرم بيدؼ تحقيؽ مستيدفات 

نما يعني بيئة عمؿ قائمة عمى التعمـ كتبادؿ  الإدارة،مكازنة التدريب المرصكدة مف قبؿ مجمس  كا 
كتأخذ ىذه الجدارة كالقدرة  ،نمية التمقائية للآخريفالخبرات كالمعمكمات تسيؿ كتساعد عمى الت

  .مسميات مختمفة مثؿ ضماف نمك كتنمية المرؤكسيف كتدريب الآخريف، كتقديـ الدعـ للآخريف
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 :)OECD(نموذج منظمة التعاون القتصادي والتنمية  .2
يتككف مف  ،َُِْا لمجدارات في عاـ ا عامِّ قدمت منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية إطارن 

 القيادية،ا لمكظائؼ يناسب كؿ نمكذج فئة مف الكظائؼ، حيث قدمت نمكذجن  ;ثلبثة نماذج لمجدارات 
كيتككف نمكذج  كالكتابية،لمكظائؼ الإدارية  اثالثن  اكنمكذجن  كالباحثيف،ا لكظائؼ المحمميف كنمكذجن 

التالي: كعات عمى النحك مجم (ّ)جدارة مكزعة عمى ثلبث  (ُْالجدارات القيادية مف أربعة عشر )
 (.02م، ص 5109)خميس، 
كتتضمف : (Delivery – Related Competencies)النتائج جدارات مرتبطة بتحقيق : أولً 
 ىي: جدارات  (ٓ)خمسة 

كىي قدرة القائد عمى استخلبص كتحديد أنماط : (Analytical Thinking)التفكير التحميمي  –
  المعقدة.شكالية الكامنة غير الظاىرة في المكاقؼ كعمى تحديد الإ المختمفة،المكاقؼ 

كىك القدرة عمى تحقيؽ نتائج مف خلبؿ تحمؿ : (Achievement Focus)التركيز عمى الإنجاز  –
دراؾ الفرص المتاحة كأخد المخاطر المحسكبة لتحسيف أداء  مسئكلية الأداء كتصحيح مساره كا 

 المنظمة.
كيقصد بو القدرة عمى الاستجابة الذىنية كالفكرية : (Flexible Thinking)التفكير المرن  –

  لممنظمة.لمتحديات الداخمية كالخارجية 
عادة تكزيع المكارد : (Managing Resources)إدارة الموارد  – كتعني القدرة عمى كضع الأكلكيات كا 

 ككذلؾ القدرة عمى تعبئة المفركضة،داخؿ المنظمة بما يتلبءـ مع الفرص المتاحة كالتحديات 
  اتخاذىا.ثار المالية لمقرارات التي يتـ كدراسة الآ ،االمكارد المالية خصيصن 

كتتضمف القدرة عمى تككيف : (Teamwork and Team Leadership)فرق العمل وقيادتيا  –
كتشجيعيـ  الاستراتيجية،كمشاركتيـ في اتخاذ القرارات  ليـ،كتفكيض السمطات  عمؿ،فريؽ 

  بينيـ.النزاعات التي يمكف أف تحدث كالقدرة عمى حؿ  كتحفيزىـ،
 ،جدارات (2): وتتضمن خمسة ((Interpersonalجدارات اجتماعية وبناء العلاقات : ثانيًا

 : وىي
كتعكس قدرة القائد عمى بناء ثقة العملبء في المنظمة : (Client Focus)التركيز عمى العميل  –

ة الاستراتيجي لتمبية احتياجات السكؽ كعمى تكجيو مسار المنظم الشخصية،ا عمى سمعتو اعتمادن 
كتشجيع العامميف بالمنظمة عمى التحسيف المستمر لجكدة الخدمات كالمنتجات المقدمة  كالعملبء،
  لمعملبء.

: كتعني التمتع بالمباقة عند التعامؿ مع (Diplomatic Sensitivity)الحساسية الدبموماسية  –
االجيات الخارجية  كالقدرة عمى الاستماع كالإنصات كفيـ  مييف(،الحكك المسئكليف  )خصكصن

 مشاعر الآخريف غير المعمنة. 
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كىي القدرة عمى إقناع الآخريف بشكؿ أميف كمحترـ لتكجيو : (Influencing)القدرة عمى التأثير  –
  المنظمة.طاقاتيـ نحك تحقيؽ أىداؼ 

قات التي تحقؽ النفع كيقصد بيا القدرة عمى إبراـ الصف: Negotiating))القدرة عمى التفاوض  –
التي تظير أثناء  للئشكالياتكالتكصؿ إلى حمكؿ إبداعية  ،(Win – Win)عمى كلب الطرفيف 

  كاحدة.كالقدرة عمى استخداـ طرؽ متنكعة لمتفاكض كعدـ الاقتصار عمى طريقة  التفاكض،
 منظمة،الكىي القدرة عمى معرفة خبايا (: (Organizational Knowledgeالمعرفة التنظيمية  –

  داخميا.كعلبقة القكة كالنفكذ  داخميا،كالثقافة المؤسسية  بيا،كاليياكؿ كالأطر غير الرسمية 
 وىي: ،جدارات (0)وتتضمن أربعة : (Strategic)جدارات استراتيجية : ثالثاً

  تنمية المكاىب(Developing Talents) : كىي قدرة القائد عمى تكفير بيئة عمؿ تشجع عمى
كعمى نقؿ المعرفة بيف  ليـ،كعمى تسييؿ النمك الكظيفي  المنظمة،ات المتميزة داخؿ تنمية القدر 

  المنظمة.كبيف المكاىب المستقبمية في  ىؤلاء
  توجيو المنظمة((Organizational Alignment : كتعكس القدرة عمى تكجيو سمككيات العامميف

ساعد المنظمة عمى تحقيؽ داخؿ المنظمة تجاه حاجات كأكلكيات كأىداؼ المنظمة بشكؿ ي
أف تككف مصمحة المنظمة ىي الغالبة عمى أم مصالح فردية  :خرآ ىبمعن كتكجييا.أىدافيا 
  داخميا.

  استراتيجيةعلاقات )القدرة عمى بناء شبكة (Strategic Networking : كيقصد بيا القدرة عمى
الأطراؼ كجماعات المصالح  بناء كالحفاظ عمى كتدعيـ كتقكية شبكة علبقات داخمية كخارجية مع

  الاستراتيجية.المؤثرة عمى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 
  التفكير الستراتيجي(Strategic Thinking) : كتعني القدرة عمى تنمية كتككيف رؤية كمية

كتحديد المزايا التنافسية التي يمكف أف تستند  تكاجييا،كتحديد الفرص كالتيديدات التي  لممنظمة،
ككضع  التكنكلكجية،كالاتجاىات  كالصناعة،كتحديد اتجاىات السكؽ  منظمة،العمييا 

الاستراتيجيات المناسبة القادرة عمى مساعدة المنظمة في اقتناص ىذه الفرص كالتعامؿ مع ىذه 
  الاتجاىات.

 :Great Eight Competenciesنموذج الجدارات والمواىب الثماني العظمي  .2
( جدارات يجب أف ٖ) ةثماني SHL( مف خلبؿ مجمكعة Batram , 2005قدـ ديؼ بارتراـ )

 .(Bartram, 2005, P203) الآتي:ىذه الجدارات القادة المتميزيف كالناجحيف. تتضمف  لتتكافر لد
كتعني قيادة المنظمة كتقديـ المبادرات : (Leading and Deciding)القيادة واتخاذ القرارات  –

عطاء التعميمات    المسئكلية.كتحمؿ كاتخاذ القرارات كا 
ظيار الاحتراـ : (Supporting and Cooperating) التدعيم والتعاون – كتتضمف تدعيـ الآخريف كا 

  عمؿ.ليـ كالاىتماـ بالمكرد البشرم كتنظيميـ في فرؽ 
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 الفعالة،كتعني الاتصاؿ كالتكاصؿ بفعالية كبناء الشبكات الاجتماعية : ((Interactingلتفاعل ا –
قناع كالتأثير   الآخريف.عمى  كا 

كتتضمف إظيار قدرات تحميمية لممشكلبت : (Analyzing and Interpreting)التحميل والتفسير  –
  بفعالية.كتطبيؽ الخبرات الشخصية  المنظمة،كالأمكر المعقدة داخؿ 

كقيادة  التعمـ،كتشمؿ الانفتاح عمى الأفكار الجديدة كالبحث عف فرص : (Creativity)الإبداع  –
كالتفكير  ابتكارية،كمحاكلة حؿ المشكلبت بطرؽ كأساليب إبداعية  المنظمة،يير في كدعـ التغ

  الشامؿ.الاستراتيجي 
كالتكجو  كممنيج،كتعني التخطيط كالعمؿ بشكؿ منظـ : (Organizing and Executing)التنظيم  –

  كالاتقاف.بالجكدة 
دارة الضغكط ك  لمتغيير،كتتضمف التكيؼ مع كالاستجابة : (Adapting)التكيف  – كالتعامؿ  بفعالية،ا 

  كالمشاكؿ.مع التيديدات 
كتشمؿ التركيز عمى النتائج : (Enterprising and Performing)الأداء وتحقيق الأىداف  –

  المنظمة.كتحقيؽ الأىداؼ الشخصية كأىداؼ 
 :(McHinseyنموذج مجموعة ماكينزي الستشارية )  .7

لجدارات القيادات ) انمكذجن  (McHinsey and company 2011قدمت مجمكعة ماكينزم )
، كأكضحت أف الجدارات كالمكاىب المككنة ليذا النمكذج قادرة عمى تحقيؽ معدلات نمك (العميا

استثنائية لمشركات التي يتكلاىا تمؾ القيادات، فالمجمكعة كصفت ىذا النمكذج كالجدارات كالمكاىب 
، (Return on Leadership)ئد إيجابي عمى القيادة التي يشمميا بأنيا قادرة عمى تحقيؽ مردكد كعا

 ، وىي:.(Hermann, 2011, P 203)( جداراتٖكيتككف ىذا النمكذج مف ثماني )
كيعني تكجو القائد بالتحسيف الدائـ في مؤشرات أداء  ((Results Orientationالتوجو بالنتائج  –

ا في صالح تحسيف ىذه ئمن كفي اتخاذ القرارات كتبني المبادرات التي تصب دا المنظمة،
  المؤشرات.

كيقصد بيا القدرة عمى العمؿ مع الفريؽ : (Collaboration and Influencing)التعاون والتأثير  –
بالإضافة إلى القدرة عمى التأثير  خارجيِّا(،ك أا داخميِّ  )سكاءكمع كافة الأطراؼ المعنية بالمنظمة 
 .المنظمةعمييـ كتكجيييـ لصالح تحقيؽ أىداؼ 

دارة فرؽ : (Leadership Team)قيادة فرق العمل  – كتشير إلى قدرة القائد عمى تككيف كتكجيو كا 
  الأقؿ.سكاء عمى المستكل التنفيذم أك المستكيات  العمؿ،

كتحديد الفرص  المستقبمي،كيقصد بيا التفكير : (Strategic Orientation)التوجو الستراتيجي  –
مكارد المنظمة كتكجيييا لاستغلبؿ ىذه الفرص، كأف تتكافر لديو  كاستغلبؿ كالمستقبمية،المتاحة 

  الاستراتيجي.مستقبمية لممنظمة كتكجييا  استراتيجية رؤية
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كتعني سعي القائد إلى تكجيو المنظمة كمكاردىا : (Customer Orientation)التوجو بالعميل  –
منتجات كخدمات جديدة كالسعي دائما إلى تقديـ  العميؿ،لتحقيؽ مطالب كرغبات كحاجات 

  لممنظمة.باستمرار لمحفاظ عمى العميؿ كزيادة كلائو 
كىي قدرة القائد عمى قيادة عممية التغيير كالتحكؿ : (Leadership change)قيادة التغيير  –

  كضعتو.كقيادة المنظمة نحك التكجو الاستراتيجي الجديد الذم  لممنظمة،الاستراتيجي 
كيقصد بيا قدرة القائد (: Developing organizational Capability)تطوير قدرات المنظمة  –

كاستجلبب كالحفاظ عمى كتنمية المكاىب القادرة عمى إضافة قيمة  المنظمة،عمى تنمية جدارات 
  لممنظمة.

كتعني الفيـ العميؽ كالجيد كالشامؿ لمسكؽ كالصناعة (: Market Insight)السوق استبصار  –
ىذه الاتجاىات مف فرص كما تفرضو  ما تقدموبيدؼ التعرؼ عمى  و،فيكالاتجاىات المتجددة 

  خاصة.كعمى المنظمة بصفة  عامة،مف قيكد أك تيديدات عمى الصناعة بصفة 
 :Russell Reynolds Associatesنموذج مجموعة راسيل رينولدز   .2

ـ في عا (Russell Reynolds Associates)قدمت  مجمكعة راسيؿ رينكلدزأف  خميسكجد 
كيتككف  المتكسط.عف نظائرىـ ذك الأداء  المتميزيفجدارات تميز القيادات العميا  (ٖ) ةثمانيـ،  َُِِ

 التالية: ىذا النمكذج مف الجدارات كالمكاىب القيادية 
  لو.كيعني التخطيط لممستقبؿ كالاستعداد : ((Forward Thinkingالتفكير المستقبمي  –
كيقصد بو اتخاذ قرارات كتبني مبادرات : (Calculated Risk Taking)أخذ المخاطرة المحسوبة  –

  المتيكرة.كلكف المحسكبة كليست  بالخطكرة،تتسـ 
 كالمبادرات،كتشير إلى تنفيذ القرارات كالكعكد : Biased Toward Action))التحيز تجاه الفعل  –

 عنيا أك تبنييا دكف تنفيذ.  بالإفصاحكليس الاكتفاء 
كمحاكلة  المتاحة،كتعني الإيجابية دائما في النظرة إلى الفرص : (Optimistic)التفاؤل  –

  كاقتناصيا.استغلبليا 
كالمناظير  الناس،البحث الدائـ عف فيـ : Efficient Reader of People))القراءة الجيدة لمناس  –

  التحميلبت.كلكف دكف الاستغراؽ في  بيا،المختمفة التي يتعاممكف 
ظيار الاىتماـ كالمشاعر كالعكاطؼ إ: كيعني ((Emotional Intelligenceالذكاء العاطفي  –

  عمييا.كلكف دكف فقد السيطرة  ،للآخريف
كيعني تشجيع مشاركة الآخريف في اتخاذ القرارات كتحمؿ (: (Inclusivenessالتضمين  –

  استبعادىـ.كعدـ تيميشيـ أك  المسئكليات،
  ثقتيـ.الآخريف، كمحاكلة استجلبب  كتشير إلى إبداء الثقة في: (Trust) قدرات الثقة –
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  ممخص لمجدارات القيادية 

 التػي  ة التػي تناكلػت الجػدارات القياديػةبعد استعراض لأبرز الادبيػات البحثيػة كنمػاذج الجػدارات القياديػ
القيادات ، كتجعميـ قاريف عمى تحقيؽ النجاح كالتميز في مؤسسػاتيـ ، يمكػف تمخػيص مضػمكف  تميز

 كتكضيح أكجو الاتفاؽ كالاختلبؼ بيف تمؾ النماذج في الجدكؿ التالى : ىذا الاستعراض 
 ( ممخص نماذج الجدارات القيادية 3-5جدول رقم )  

 الجدارة
نموذج 
مختبرات 
 أبوت

نموذج 
مؤسسة 
سميمان 
الراجحى 
 الخيرية

نموذج 
حكومة 
 المارات

نموذج 
مجموعة 
ىيي 
 جروب

نموذج 
منظمة 
التعاون 
القتصادي 
 والتنمية

نموذج 
الجدارات 
والمواىب 
الثماني 
 العظمي

مجموعة 
ماكينزي 
 الستشارية

مجموعة 
راسيل 
 رينولدز

    x  x   التفكير الستراتيجى
        x التوجو بالنجاز
 x     x   تنمية الأخرين
 x     x  x تنمية فرق العمل
 x x x    x x التفكير التحميمى

    x   x x بناء العلاقات والروابط
استبصار السوق 

  x x x x x  x والصناعة
    x   x x المعرفة التنظيمية
    x x x x x التعمم المستمر
  x x x x x x x التفكير التحميمى
  x  x x  x x اتخاذ القرار

التدعيم والتحفيز 
  x x x x   x والتعاون

 x  x x x x x x رة المواردإدا
 x   x x x  x التغييرقيادة 

 x x  x x x x x التمكين
 x   x x x x x القدوة الحسنة 
 x x  x x  x x البداع الفكرى

 x x  x x x x x القدرة عمى التأثير
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 x x  x x  x x المرونة
 x x x   x  x التأثير

 x x x x  x  x التركيز عمى العميل
 x x x x  x x x الحساسية الدبموماسية
 x x x x  x x x القدرة عمى التفاوض

 x x x x x  x x لتكيف االقدرة عمى 
 x x x x x x x  المخاطرة المحسوبة 

 x x x x x x x  التفاؤل 
 x x x x x x x  الذكاء العاطفى 

 x x x  x x x x المبادرة 
 x x x x x x x  مفعلالنحياز ل

 x x x x x x x  فيم الخرين
 x x x x x x x  القدرة عمى جمب الثقة

 المصدر : إعداد الباحث
 

يتضح مف العرض السػابؽ اف ىنػاؾ مجمكعػة مػف الجػدارات القياديػة التػي اتفقػت عمييػا أغمػب الدراسػات 
بالإضػافة الػى  العمػؿ فػرؽ الأخػريف ، تنميػة بالانجػاز ، تنميػة الاسػتراتيجي ، التكجػو كىى جػدارة التفكيػر

 مجمكعة أخرل مف الجدارات التي ترل كؿ منظمة ضركرة تكافرىا في القيادات العامميف بيا . 
الجدارات القيادية الػى تػـ تقػديميا ىػي عبػارة عػف نمػاذج عامػة يػتـ تحديػدىا مػف  جكيرل الباحث اف نماذ

فيو أك الطريقة التي تعمؿ بيا ، كتختمؼ تمػؾ الجػدارات  قبؿ كؿ منظمة طبقا لطبيعة السياؽ الذل تعمؿ
اف  الملبئػـطبقا لمظػركؼ كالمتغيػرات التػي تمػر بيػا المنظمػة كالاىػداؼ المطمػكب تحقيقيػا كبالتػالي فمػف 

 .   الخاص بياكؿ منظمة نمكذج الجدارت القيادية  حددت
 :نموذج مقترح من وجيو نظر الباحث لمجدارات القياديةخامسًا: 

الأدبيات كالكتابات كالدراسات البحثية كالنماذج التي قدمت لمجدارات القيادية فاف  أبرزاستعراض  بعد
 :وىي ،أي قائدفي  ىاتكافر  ضركرةالباحث يقترح مجمكعة مف الجدارات القيادية التي يرم 

ظمة عمى خمؽ كبمكرة رؤية كاضحة لممستقبؿ كمتسقة مع أىداؼ المن القدرة: الستراتيجيالتفكير  - أ
الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية السياسية ك استقراء كفيـ كتحميؿ الأبعاد كذلؾ مف خلبؿ 

(PEST)  كجميع المعطيات كالمتغيرات المؤثرة بشكؿ عاـ ككذلؾ القدرة عمى تحديد نقاط القكة
ف أككذلؾ يجب  ،التعامؿ معيايا ككيفية كتحميم Analysis) (SWOT كالضعؼ كالفرص كالتيديدات

ف يتشاركيا مع فريؽ العمؿ ككذلؾ أك  ،يككف لو القدرة عمى إعداد الخطط الاستراتيجية لممنظمة
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ككذلؾ القدرة  منيا،متابعة تنفيذىا كبشكؿ مستمر كدكرم لمكقكؼ عمى مستكيات الأداء المحققة 
صالح تغيير يستيدؼ  إحداثبالتعاكف مع فريؽ العمؿ مف أجؿ  البناءةفكار عمى تبني كتشجيع الأ

يجاد طرؽ  كتحميؿ تحميؿ أل انحرافات عف المستيدؼ المنظمة، ككذلؾ قدرتو عمى أسبابيا كا 
  مستقبلبن.لمعالجتيا كتفادم أم انحرافات عف المستيدؼ 

مف القدرة عمى تبني كترسيخ كتنمية فكر التنمية المستدامة داخؿ فريؽ العمؿ : المستدامةالتنمية - ب
 مستداـ،كتبني المبادرات التي تستيدؼ تحقيؽ نمك  المتاحة،ارد خلبؿ تعظيـ الاستفادة مف المك 

كتشجع فريؽ العمؿ عمى  الشأف،كذلؾ في أطار التكجيات الاستراتيجية كخطط المنظمة في ىذا 
 المشاركة بيذه المبادرات.

كالحفاظ عمى كتدعيـ كتقكية شبكة بناء كيقصد بيا القدرة عمى استراتيجية: بناء شبكة علاقات  - ج
قات عمؿ قكية كشراكات استراتيجية مع جميع الأطراؼ المتعامؿ معيـ لتحقيؽ أىداؼ علب

 الاستراتيجية.المنظمة 
دارة فرق   - د القدرة عمى بناء فريؽ عمؿ قكم )كضع الشخص المناسب في المكاف : العملتشكيل وا 

كجيو كمعرفة الميارات الخاصة بكؿ اعضاءه كالعمؿ عمى تطكيرىا كتنميتيا بالت ،المناسب(
 ى،تكظيفيا بالطريقة المثما لمساراتيـ الكظيفية ك طبقن  ككذلؾ العمؿ عمى تنكع خبراتيـ فكالتدريب

كبناء  كالمشاركة،كبث ركح التعاكف  الشريفة،كالعمؿ عمى تمكينيـ كتحفيزىـ كخمؽ ركح المنافسة 
طلبؽ الفرص أماميـ للئبداع كالتطكير كالإنجاز،  بينيـ،كتطكير أدكات الثقة  كالاىتماـ كا 

 الفريؽ. بأعضاءبالجكانب النفسية كالاجتماعية الخاصة 
القدرة عمى بناء استراتيجية تكاصؿ فعالة ككاضحة مع فريؽ العمؿ كالإنصات والتمكين: التواصل  - ق

كترسيخ سياسة الباب المفتكح كمنح العامميف الثقة  الجديدة،باحتراـ للؤفكار كالاستفسارات كالأفكار 
حيات في حدكد اختصاصاتيـ بما يمكنيـ مف حؿ المشكلبت كاتخاذ القرارات كالسمطات كالصلب
 مع تكفير ظركؼ كبيئة عمؿ آمنة كصحية. المناسبيف،بالسرعة كالدقة 
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 الثالث الفصل
  البشرى المال رأس في الأستثمار

 :مقدمة
ا المعرفة اقتصاد ظؿ في المؤسسات تكاجو  ييدد مما ،التحديات كأعظـ أخطر يكـ بعد يكمن

 جديد؛ اقتصادم فكر نيتبإلى  المؤسسات سعي التحديات ىذه أفرزت كقد ،الأعماؿ عالـ في بقاءىا
 باتجاىات المؤسسات اىتماـإلى  بالإضافة رأس الماؿ البشرم، في بالاستثمار المتزايد الاىتماـ ىك

 مف تحكليا ما اكثيرن  ،بالمؤسسة العامميف كخبرات أفكار كالإبداع كالابتكار، كالاعتماد عمى التطكر
 العنصر البشرم مف كتطكير تنمية بحتأص حيث العالمية،إلى  المحمية كمف الربح،إلى  الخسارة
 استراتيجيتيا. رسـ كفي المؤسسة رؤية في المؤثرة الأمكر

البشرم مف خلبؿ المباحث  الماؿ رأس في الاستثمارىذا الفصؿ تكضيح كمناقشة كيتناكؿ 
 التالية: 

 ويتناول بالتوضيح: رأس المال البشري،المبحث الأول: 
   الفكرم. الماؿ رأس كناتمك كأحد البشرم الماؿ رأس: أولً 
 البشرم. الماؿ رأس تعريؼ: اثانيً 
 : عناصر رأس الماؿ البشرم.ثالثاً
 البشرم. الماؿ رأس : خصائصرابعًا

 البشرية. المكارد إدارة كممارسات البشرم الماؿ رأس : علبقةخامسًا
 يح:ويتناول بالتوضالستثمار في رأس المال البشري والعائد منو، : الثانيالمبحث 

 )المفيكـ كالأىمية(.البشرم  الماؿ رأس في الاستثمار ماىية: أولً 
 البشرم. الماؿ رأس في الاستثمار : أبعاداثانيً 
 البشرم. الماؿ رأس في الاستثمار : نظريوثالثاً
 البشرم. الماؿ رأس في للبستثمار الاقتصادية المفاىيـ تطبيؽ : قيكدرابعًا

 البشرم. الماؿ رأس في الاستثمار : اعتباراتخامسًا
 : مككنات الاستثمار في رأس الماؿ البشرم. سادسًا
 البشرم. الماؿ رأس : قياسسابعًا
 البشرم. الماؿ الاستثمار عمى رأس مف : العائدثامنًا
 : العلبقة بيف الجدارات القيادية كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم.تاسعًا

 
 



81 
 

 المبحث الأول 
 بشريرأس المال ال

 : رأس المال البشري كأحد مكونات رأس المال الفكري:أولً 
 كتتمثؿ مف المنظمات، عف غيرىا تميزىا ليا تنافسية ميزة بالمنظمة المتكافرة المعرفة أصبحت

 .مختمفة تقنيات مخزنة، معمكمات، معرفة لدييـ الذيف الأفراد تكافر في المعرفة

 كتطكير كاختيار تقكـ باستقطاب التي المنظمات تمؾ ىي الناجحة المنظمات فإف ؛لذلؾ كنتيجة
 ىي الناجحة المنظمات أف كما المنظمات، قيادة ىذه يمكنيـ كالذيف ،بيا العامميف الأفراد كتنمية

بالبيئة  المكجكدة المختمفة التقنيات فرص كتستغؿ كرغباتيـ، بعملبئيا كحاجاتيـ تيتـ التي المنظمات
الميرة  الأفراد مف تكافر التأكد ىك اليكـ المنظمات أماـ الرئيسي حدمالت فإف كلذلؾ بيا، المحيطة
  .مياراتيـ كتنمية كتطكيرىـ كتدريبيـ المتميزيف
 أىـ باعتبارىا الأمكاؿ التركيز عمى مف التحكؿإلى  أدت البيئة في كالتغيرات التطكرات أف كما
 التقميدية فالمحاسبة .المنظمة نجاحل المدخلبت أىـ كأعظـ ىي المعرفة أفإلى  المنظمة في الأصكؿ
 بعض إىماؿ مع النشاط دكرة خلبؿ لمتحكؿ إلى نقدية القابمة المادية الأصكؿ عمى تركز كانت

 ىذا الفكرم، الماؿ رأس العملبء، الداخمية، النظـ في المتمثمة أك المعنكية المممكسة غير الأصكؿ
 مف معرفتو كغيره كزيادةالبشرم  العنصر في الاستثمار لأىمية الباحثيف إدراؾإلى  التحكؿ أدل

 خدمة الكظيفي، الرضا المناخ التنظيمي، المنظمة، سمعة مثؿ الأخرل المممكسة غير الأصكؿ
 .الابتكار كالإبداع العملبء،

 ،الحاضر الكقت في نجاح المنظمات ميمِّا في دكرنا المختمفة بعناصره الفكرم الماؿ رأس كيمعب
 لمنتجاتيا ابتكارات تقديـ مع أفضؿ كبشكؿ جديدة، تقديـ منتجات يمكنيا التي اتالمنظم يميز إنو حيث

 كبيرة إدارة المنظمات مجالس رؤساء استقصاء نتائج مف ظير ما ذلؾ كيؤكد سريعة، كخدماتيا بمعدلات
 كيعد أىمية، الأصكؿ أكثر يعتبر الفكرم رأس الماؿ أف أكدكا حيث الأمريكية، المتحدة الكلايات في الحجـ
 م(.5103)طو،  الحادم كالعشريف. القرف في النجاح أساس

 كالتطكير التعاكف قدمتو منظمة الذم التعريؼ عمى بناءن  الفكرم الماؿ رأس تعريؼ يمكفك 
 رأس: معينة لمنظمة المممكسة غير الأصكؿ لفئتيف مف الاقتصادية القيمة" :بأنو (1999) الاقتصادم

ا  كيمكف بشرل كرأس ماؿ )ىيكمي( تنظيمي ماؿ  أنو عمى معينة منظمة في الفكرم الماؿ رأس فيـأيضن
 المنظمة لأصكؿ كالقيمة الدفترية – السكؽ في الأسيـ قيمة عنيا تعبر كما – السكقية القيمة الفرؽ بيف
 البشرم". الماؿ كرأس الماؿ الييكمي رأس مف يتككف الفكرم الماؿ رأس أف كيتضح

 سكاء أعضاؤىا يتركيا بعد أف في المنظمة باقية تظؿ التي معرفةال الييكمي الماؿ برأس كيقصد
 كمككف جاىزة، كبرامج كمستندات، بيانات، في قكاعد مخزننا كيككف نيائي، بشكؿ أك مؤقت بشكؿ
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 مف يممككنو كما العاممكف بو البشرم فيقصد الماؿ رأس تنظيمية، أما الآلي كىياكؿ لمحاسب مادم
 المتصمة المعرفة كالعلبقات الييكمي الماؿ رأس ضمف يدخؿ الذم عملبءال ماؿ برأس كيقصد ،معارؼ
 الماؿ رأس يشمؿ كىك الييكمي، الماؿ مف رأس الآخر الجانب التنظيمي الماؿ رأس كيعتبر .Kبالعملب

 المعرفة بو يقصد كالذم العمميات كرأس ماؿ – الإنتاج الاختراع، كتراخيص كبراءات – الابتكارم
 م(.5103)طو جابر، . المنظمة تالمتصمة بعمميا

 ويعتبر رأس المال البشري مكون من مكونات رأس المال الفكري كالتالي:
 ( 5103، شيما، دبويتكون رأس المال الفكري من العناصر التالية)م: 

: ىي المعرفة المحفكظة في ذىف العامؿ الفرد، كالتي لا الأصول البشرية )رأس المال البشري( -
 بؿ ىي مرتبطة بالفرد شخصيِّا، كتتمثؿ في الميارات، الإبداع كالخبرات...تممكيا المنظمة 

: كىي المعرفة المستقمة عف الشخص العامؿ كتممكيا المنظمة، أك ىي مجمكع الأصول الفكرية -
الأدكات كتقنيات مجمكعة العمؿ المعركفة كالمستخدمة لممساىمة في تقاسـ المعمكمات كالمعارؼ 

 مة الأصكؿ الفكرية: الخطط، التصميمات اليندسية كبرامج الحاسب الآلي.في المنظمة، كمف أمث
: كيضـ القدرة الييكمية عمى تحريؾ كتطكير المبادرات، مف خلبؿ الأخذ رأس المال الييكمي  -

بالاعتبار التكقعات الجديدة كالاعتراؼ بالأفكار الجديدة كالمفاىيـ كالأدكات المتكيفة مع التغيير. 
 ثقافة، النماذج التنظيمية، كالعمميات كالإجراءات. كالتي تشمؿ ال

: كتضـ العناصر التي تسمح لممنظمة بالتجديد ككذا ما يمكف الممكية الفكرية )رأس مال التجديد( -
حمايتو قانكنيِّا، مثؿ: براءات الاختراع، العلبمات التجارية، حقكؽ الاستثمار، المكاىب الخاصة 

ظمات في مجاؿ الصناعة عمى امتلبؾ المزيد مف الممكية الفكرية بالنشر كالمؤتمرات، كتعمؿ المن
 لتحقيؽ ميزة تنافسية تمكنيا مف مكاجية المنافسة الشديدة في الأسكاؽ. 

كىك يعكس طبيعة العلبقات التي تربط المنظمة بعملبئيا كمكردييا رأس مال العلاقات:  -
 كمنافسييا. 

فكري:ويظير من الشكل التالي مكونات رأس المال ال  
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 ( مكونات رأس المال الفكري 0-3شكل ) 

" دكر رأس الماؿ الفكرم فى تحقيؽ الميزة التنافسية " كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية، جامعة  ـ(،َُِّ، )شيما، دبوالمصدر : 
 .قاصدم مرباح

 : تعريف رأس المال البشري:ثانيًا
 أف كىي ميمة، بخاصية كالذم يتصؼ فكرمال الماؿ رأس مككنات البشرم أحد الماؿ رأس يعتبر

 عدـ مف درجة يضيؼ مما مباشر بشكؿ تتممكو أف العمؿ بدكف في مساىماتو عمى تحصؿ المنظمة
 الذاتية القدراتإلى  بالإضافة كالميارات، المعرفةالبشرم  برأس الماؿ بنسبة لاستخدامو، كيقصد التأكد
يجاد لتحديد  المديركف عميو يطمؽ ما كىك حاليِّا، يمتمكيا الأفراد لا التي كالميارات المعرفة مصادر كا 
 م(.5103)طو عاطف،  المنظمة. أك قدرات الابتكار أك المبادأة أحياننا

 ويسرد الباحث مجموعة من التعريفات التي تناولت ىذا المفيوم:
 الصمبة ةلنكاا“ىك:  بأنو البشرم الماؿ رأس ـ(ََِّ) لعاـ العربية الإنسانية التنمية تقرير يعرؼ

. يبيف ىذا التعريؼ أف (91م، ص 5113)تقرير التنمية الإنسانية العربية، الفكرم".  الماؿ لرأس
 رأس الماؿ البشرم ىك عنصر مف رأس الماؿ الفكرم، كأنو المركز الأساسي لو.

 إنتاجية مف ما يزيد "كؿ ىك: بأنو البشرم الماؿ رأس الإنمائي المتحدة الأمـ برنامج كيعرؼ
كالخبرة".  العمـ خلبؿ مف يكتسبكنيا التي كالتقنية المعرفية الميارات خلبؿ مف كالمكظفيف العماؿ

 (.91م، ص 5113التنمية الإنسانية العربية، )
 المكارد "إف: ـ(ُّٕٗ" )للأمم كثروة البشرية الموارد" كتابو فيقكؿ في ىاربسكف ديفيد أما
 كغنى لرفاىية الرئيسية القاعدة تشكؿ التي ىي مكارد الماليةال كلا الدخؿ كلا الماؿ رأس كليس البشرية

 (.72م، ص 5102)الوراقي، الشعكب". 
أما عادؿ حرحكش المرجى كأحمد عمى صالح فعرفيا بأنيا مجمكعة القدرات كالخبرات كالميارات 

أك المعطمة منيا البشرية المتباينة في مستكل أدائيا العاممة في المنظمة حاليِّا، أك التي ستييئ لمعمؿ 
صابات العمؿ كالإجازات أك الغياب اللبإرادم، كالتي ينطبؽ عمييا الحد الأدنى مف  بسبب حكادث كا 
كصؼ كمكاصفات الكظيفة عمى أقؿ تقدير، كتقع عمييا مسؤكلية تنفيذ الأىداؼ العامة لممنظمة. 

 (.9م، ص 5113ي، المفرج)
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( عمى Theodor Schultzمجتمع مف قبؿ )كما كجد المفرجي أف رأس الماؿ البشرم يعرؼ لم
أنو: "مجمكعة الطاقات البشرية التي يمكف استخداميا لاستغلبؿ مجمؿ المكارد الاقتصادية"؛ إذ أنو 
يمثؿ "المجمكع الكمي الكمي كالنكعي مف القكل البشرية المتاحة في المجتمع، أما الجانب النكعي فإنو 

ت العممية لمسكاف، كأنو مف خلبؿ المستكل التعميمي يتـ التحديد يمثؿ الكفاءات الذىنية كأيضا المستكيا
لمجانب النكعي كالذم يرتبط بالخبرة كالمعرفة. كبالنسبة لمجانب الكمي فيتـ حسابو مف خلبؿ الحجـ 

 الكمى لمسكاف".  
( للبستثمار في رأس الماؿ البشرم يسيـ مساىمة كبيرة في Schultzأف مفيكـ ) الوراقيكما أكد 

اؿ الاقتصاد، حيث أشار إلى ضركرة اعتبار ميارات كمعرفة الفرد شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ مج
 الذم يمكف الاستثمار فيو. 
( فإف ىذا النكع مف الاستثمار يمكف أف يككف مف أىـ السمات Schultzفمف كجية نظر )
 المميزة لمنظاـ الاقتصادم. 

 مى ثلاثة فروض أساسية: ( مفيومو لرأس المال البشري عSchultzوقد بنى )
تفسيره بالزيادة في المدخلبت المادية، يرجع أساسنا إلى الزيادة في  فالنمك الاقتصادم الذم لا يمك - أ

 المخزكف المتراكـ لرأس الماؿ البشرم. 
يمكف تفسير الاختلبؼ في الإيرادات، كفقنا للبختلبؼ في مقدار رأس الماؿ البشرم المستثمر في  - ب

 الأفراد.
 تحقيؽ العدالة في الدخؿ مف خلبؿ زيادة نسبة رأس الماؿ البشرم إلى رأس الماؿ التقميدم. يمكف   - ج

 كيشير مصطمح رأس الماؿ البشرم في أدبيات عمـ الاقتصاد إلى القدرات المنتجة للؤفراد
 (BAKER ,1964 / كمنيا الميارات كالخبرات كالمعرفة التي ليا قيمة اقتصادية بالنسبة لممنظمات )
شركات باعتبار أنيا تجعميا أكثر إنتاجية كقدرة عمى التكيؼ، كمف ثـ فإف الأفراد يشكمكف رأس الماؿ ال

البشرم لممنظمات/ الشركات، كرأس الماؿ البشرم شأنو شأف بقية الأصكؿ، يمثؿ قيمة بالنسبة لمسكؽ، 
)أبو اكف الأفراد فقط. كما يميزه عف بقية الأصكؿ ىك أف القيمة المتكقعة لو يمكف تحقيقيا كاممة بتع

 (.97م، ص 5105الجدائل، 
ـ( أف تعريؼ منظمة اليكنيسؼ لمفيكـ رأس الماؿ البشرم ىك الأقرب ََِٕ –كيرل )العربي 

لمصحة حيث إنو: "المخزكف الذم تمتمكو دكلة ما مف السكاف الأصحاء المتعمميف الأكفاء كالمنتجيف، 
 ياتيا مف حيث النمك الاقتصادم كتعزيز التنمية البشرية". كالذم يعد عاملبن رئيسيِّا في تقدير إمكان

كأكضح )العربي( أف تعريؼ منظمة اليكنيسيؼ لرأس الماؿ البشرم ىك تعريؼ إستاتيكي؛ إذ أنو 
)العربي، في اعتباره التغيرات المكجبة أك السالبة التي تطرأ عمى ىذا الرصيد عبر الزمف.  ذلا يأخ
 (.22م، ص 5117
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 يوم رأس المال البشري ل بد وأن يتضمن ثلاثة أبعاد رئيسية: لذا فإن مف 
 الرصيد المتراكـ في لحظة زمنية معينة مف الأفراد في قكة العمؿ، الأصحاء كالمؤىميف كالمنتجيف.   -ُ
 مدل الاستفادة أك عدـ الاستفادة مف ىذا الرصيد المتراكـ مف رأس الماؿ البشرم.   -ِ
 دم إلى زيادة ىذا الرصيد في المستقبؿ. الاستثمارات كالتدفقات التي تؤ  -ّ

كيتفؽ الباحث مع )العربي( إذ أف رأس الماؿ البشرم لا بد لو مف تككيف عمى مدار مدة زمنية 
نما ىك ثمرة مجيكد كعمؿ ليصبح ذك قيمة سكاء كاف رأس  ثمعينة، فرأس الماؿ المادم لا يحد مف فراغ كا 

ا مف تككيف عمى مدار الماؿ مف الآلات أك الماؿ أك المصانع، ككذ لؾ رأس الماؿ البشرم فلب بد لو أيضن
 فترة زمنية معينة، سكاء كاف ذلؾ التككيف تعميمي أك صحي أك ثقافي كحضارم. 

 كىناؾ العديد مف الباحثيف الذيف عرفكا رأس الماؿ البشرم كما يمي:
 ( تعريف رأس المال البشري0-3جدول )

 التعريف اسم الباحث

(Becher, 1993) 
 ليا التي الأفراد في الكامنة المختمفة كالخصائص كالامكانات كالميارات ىك المعرفة

 .الاقتصادم بالنشاط كارتباط صمة

OECD, 1998)) 
 كالمرتبطة الافراد في المتجسدة كالقدرات كالميارات المعرفة يشمؿ البشرم الماؿ رأس

 الاقتصادم. بالنشاط

Bernadette, 

1999)) 

 المككف ىذا كيعتبر بالشركة، كالمستخدمكف العاممكف يمتمكيا التي رفةكالمع الميارات
 المحاسبة في لممختصيف بالنسبة القياس عممية حيث مف إشكالية المككنات أكثر مف

 كالتاريخية. الجارية التكمفة نماذج مع المككف ىذا يتلبءـ لا حيث
(Karl-Erik 

Sveiby, 2001) 

 ركح العامميف، معارؼ الخبرة، التعميـ، مستكل في يتمثؿ البشرم الماؿ رأس أف
 .كالتدريب القيـ الابتكار

(Kauffman & 

Josefek, 2002) 

 الداخمي الاستثمار نتاج تككف الأفراد لدل المكجكدة كالقدرات كالميارات المعرفة خزيف"
 ."كالخبرات كالتدريب لمثقافة

(Bontis, 2004) 

 المجتمع في الأفراد يمتمكيا التي كالجدارات عميـكالت المعرفة بأنو البشرم الماؿ رأس
 البشرم الماؿ رأس قياس كعند الكطنية، كالأىداؼ المياـ تحديد في يستخدمكنيا كالتي
 التعميـ لأف شامؿ بشكؿ التعميمي النظاـ اختبارجدِّا  الميـ مف فإنو الشعكب مف لشعب
   .البشرم الماؿ لرأس الأكؿ المككف ىك

 )ديرلوف،
 م(5119

 رؤكس داخؿ مستقر ىك ما أم المنظمة، تمتمكيا كلا العاممكف يمتمكيا التي ىك المعرفة
 كمعارؼ خبرات يمتمككف كالذيف المنظمة في العامميف الأفراد بكافة عنو المكظفيف كيعبر

 .كابتكارية إبداعية كقدرات ميارات كلدييـ متراكمة،
، المفرجىم( ، )5105م( ،)أبو الجدائل، 5105)دىان، در التالية : مف إعداد الباحث بالإعتماد عمى المصاالمصدر
 م ( .5103،  شيمام( ، ) 5113
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كبشكؿ عاـ؛ فإنو يمكف تعريؼ رأس الماؿ البشرم بأنو مجمكعة مف القدرات كالخبرات كالميارات 
ات مساىم إف كافٌةمختصر يمكف القكؿ  كالمعارؼ البشرية المكتسبة خلبؿ مراحؿ الحياة. كبشكؿو 

الباحثيف في ىذا المجاؿ تربط رأس الماؿ البشرم بمجمكع الكفاءات كالميارات كالمعارؼ التي يمتمكيا 
كمف  .العاممكف في منظمة ما، كالتي ليا تأثير مباشر عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة كالرفع مف أدائيا

زأين أساسيين: جزء جالتعاريؼ السابقة الذكر نستطيع أف نستنتج أف رأس الماؿ البشرم يتككف مف 
 مكتسب:فطري وجزء 

 . الجزء الفطرم يعبر عف الاستعدادات الجسمية كالعقمية الفطرية التي تكلد مع الفرد  -
الجزء المكتسب كىك الجزء الأىـ في رأس الماؿ البشرم فيعبر عف مجمؿ المعارؼ كالكفاءات  -

 كالمؤىلبت كالقدرات الجسمانية كالخبرات كالتجارب المكتسبة.
تبدأ عممية اكتساب المعارؼ كالمؤىلبت كالكفاءات كالخبرات كالتجارب مف ميلبد الفرد إلى ك  

 :م(5105)دىان، عبر مراحميا المختمفة من خلال كفاتو؛ فيي عممية تمتد مدل الحياة، كتتطكر 
 .العائمة كدكر الحضانة، ككؿ اليياكؿ التي تستقبؿ الأطفاؿ قبؿ سف الدراسة -
متعميـ كالتككيف بكؿ مراحمو في المؤسسات التعميمية الرسمية بكؿ أنكاعيا النشاطات الرسمية ل -

 .كمراحميا: التعميـ التحضيرم، التعميـ الابتدائي كالثانكم، التعميـ الميني كالتقني، كالتعميـ الجامعي
 .التككيف كالتدريب في مكاف العمؿ -
 .الحياة اليكمية لمفرد كعلبقتو الاجتماعية -

 مفيومين: بين رقنف أن وىنا ينبغي
 كالاىتماـ احتياجاتيـ كتمبية الأفراد احتياجات تكفير يعنى كىذا البشرية الموارد تنمية مفيوم

 .شاممة اجتماعية نظر كجية مف بيـ
 القكة مف الأفراد عمى الإنفاؽ تخصيص يعنى كىذا البشري المال رأس في الستثمار مفيوم

 .الإنتاجالبشرم إلى  العنصر يضيفو الذم الحدل الناتج في يتمثؿ اقتصاديا عائدنا يحقؽ بما العاممة
 ثالثاً: عناصر رأس المال البشري:

 :(52: ص 52م، ص 5110)حمداوي، تتمثؿ أىـ عناصر رأس الماؿ البشرم فيما يمي 
ىي مقدرة ذىنية أك عقمية مكتسبة أك طبيعية في الفرد، كتشير الميارة إلى قدرة الفرد الميارات:  . أ

رؼ بطريقة معينة لمقياـ بالعمؿ المطمكب منو، كيمكف قياس ميارات الفرد كقدراتو قبؿ عمى التص
تكظيفو لمعرفة مدل التكافؽ بيف خصائص الفرد المرشح كالخصائص كالمكاصفات المطمكبة في 
المتقدـ لمعمؿ، كمف أمثمة الميارات المطمكبة: القدرة عمى التحميؿ كالتكيؼ كالابتكار كالقدرة عمى 

 ككيف... إلخ. الت
تجمع الكفاءة بيف المعارؼ النظرية كالتطبيقية كالميارات كالخبرات المتراكمة الكفاءات:  . ب

للؤشخاص المحصميف عمى الميارات اللبزمة لمقياـ بالعمميات الإنتاجية، كالتحكيمية المختمفة في 
 ة.إطار كظائفيـ كما تكجو تصرفاتيـ إيجابِّيا عبر البرامج التككينية المختمف
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 خصائص رأس المال البشري:رابعًا: 
مكس، مرأس ماؿ غير م يكمكس، فميتميز رأس الماؿ البشرم بخصائص رأس الماؿ غير الم

في مراحؿ  وستفادة منلاستعماؿ، يمكف الابدقة، سريع الزكاؿ كالفقداف، يتزايد با وكمف الصعكبة قياس
 و، كما أف لموستعداد لحملاـ ايلدي ، يتجسد في أشخاصوفة في الكقت نفسميات مختمأخرل كفي عم
 المنظمة. ى متأثير كبير ع

م، ص 5112وىي)الرشدان، ة من خصائص رأس المال البشري، موقد ذكر الرشدان، جم
33) : 

  .وعف مالك موفص لا يمكفف رأس الماؿ البشرم إ -
ا فقط لأف ر إ - ايكيمع كالخدمات، بؿ يستمسمس الماؿ البشرم ليس منتجن  .ا أيضن
في رأس  لا تكجدكالتي  اب إشباعن مكالحاجات التي يتط الأفضمياتس الماؿ البشرم بعض ف لرأإ -

  .الماؿ المادم
ناؾ البكاعث ىى النكاحي التقنية، بؿ مفقط ع لا تتكقؼف إنتاجية العمؿ في رأس الماؿ البشرم إ -

  .كالدكافع كالحكافز الفردية الذاتية كالخارجية معنا
فكار كغمكض المستقبؿ كخاصة في حالة لأالبشرم ككقاية ضد ا استخداـ رأس الماؿ لا يمكف -

  .ات الدائمةىؿ أك العاممراض كالعلأجتماعي كفي حالة اغياب أنظمة التأميف الا
ة بأسماء أشخاص معنييف مختراعات المسجلاا "باستثناءشى رأس الماؿ البشرم لبنساف، يتلإبكفاة ا -

المادم الذم يمكف أف يحكؿ إلى مكاد أكلية مف عكس رأس الماؿ  عمى)بعدىـ ا مف يكاستخدام
 خردة".جديد بعد أف يباع كنفايات أك 

: )دىان، يىان إلى خصائص أخرى لرأس المال البشري و ى، يشير دووفي السياق نفس
 م(:5105

  .يتككف رأس الماؿ البشرم مف جزأيف: جزء فطرم كجزء مكتسب -
في رأس الماؿ البشرم، كيمكف أف تصنؼ مف  ميةىكثر ألأالمعارؼ كالكفاءات تعد المركبات ا -

كرأس ما رأس ماؿ بشرم عاـ ىكالكفاءات إلى صنفيف أساسييف،  ىلبتحيث نكعية المعارؼ كالمؤ 
  .بشرم خاص ماؿ

ستعماؿ كالخبرة في مجاؿ العمؿ، أك عف طريؽ التككيف كالتعميـ لايتطكر رأس الماؿ البشرم با -
 أنكاعو.بكؿ 

 لمتجديد.تقادـ كيحتاج مل يتعرض رأس الماؿ البشرم -
 يكتسبو.يختص رأس الماؿ البشرم بالفرد الذم  -
 الدخؿ.ا مف مصادر أساسيِّ  مصدرناس الماؿ البشرم رأيعتبر  -
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 ،خصائص أخرى تميز رأس المال البشري(21م، ص 5100)لفتة، جواد، ، وويضيف لفت
 : يىو 
 .كية رأس ماؿ البشرممنقؿ حقكؽ م لا يمكف -
يؿ، كالتطكير كالصحة ك ي استثمارات في التعميـ كزيادة التأىس الماؿ البشرم ات في رألاستثمار ا -

 كالنفسية. الجسدية 
ة نتيجة لتغير النفقات، بنفس دقة تغيرات رأس مقياس تغيرات رأس الماؿ البشرم، الحاص لا يمكف -

 .المادمالماؿ 
الشخصية،  وباتمط ،ونفس للئنسافالعطاء المتكقع مف رأس الماؿ البشرم يخضع بدرجة كبيرة  -

 كالنفسية.الجسدية  و، صحتواراتي، كمو، معارفوقدرات
ا  - س الماؿ المادم، رأك شأف ىالمادم كالمعنكم، كما  للبندثاررأس الماؿ البشرم ليس فقط معرضن

ا قادر ع وكلكن  الماؿ.س رأكـ يكـ بمفاى التر مأيضن
  :  بشريةال الموارد إدارة وممارسات البشري المال رأس خامسًا: علاقة

 في عف الاستثمار لمتعبير الأساسية الأدكات البشرية تمثؿ المكارد إدارة أف ممارسات طوأكد 
 مستكيات اختلبؼ عف صكرة ينعكس كيغطي الممارسات تمؾ خصائص كاختلبؼ البشرم، الماؿ رأس

 .الماؿ البشرم رأس في الاستثمارم الإنفاؽ
 مستكيات لتحديد ملبئـ مجيكد بذؿ تستطيع تالمنظما أف البشرم الماؿ رأس مفيكـ كيكضح

 كالتدريب الإنتاجية المرتفعة خلبؿ مف الأصمي الاستثمار استرداد المنظمات تمؾ تستطيع كما الميارة،
 عف فضلبن  معدلاتو، كزيادة الاختيار قاعدة لتكسيع أكثر مجيكدات بذؿ مف المتكقع يككف كما الأقؿ،
 كفاءة لرفع الإضافية المجيكدات فإف عامة كبصفة أطكؿ، لكقت قواستغرا مع الاختيار تكمفة ارتفاع

 .أعمى ميارات ذكم لمعمؿ مرشحيف عمى الحصكؿ مف تغطيتيا يتـ سكؼ الاختيار
 القدرات نظرية عمى الأساسي تركيزه كاف تقميديِّا التدريب فإف التدريب لممارسات كبالنسبة

 إنتاجية بزيادة تكقع ىناؾ يككف عندما الميارات طكيرت في بالاستثمار المنظمات تقكـ حيث الإنسانية
 مفيكـ تتبنى لا التي المنظمات في التدريب ممارسات فإف التدريب، تكمفة تغطية يمكف حتى العامؿ
 الماؿ رأس مفيكـ كيتطمب مييكمة، كغير رسمية كغير محدكدة ممارسات ىي البشرم الماؿ رأس

 أكثر تدريب ممارساتإلى  ماسة الحاجة فإف ذلؾإلى  مكصكؿكل كتعددنا، ميارة أكثر عمالة البشرم
 كصقؿ لتعميؽ ىيكمة الأكثر التدريب برامج عف فضلبن  كمنظـ، كمستمر شامؿ كتدريب رسمية

عمى  شمكلو عف فضلبن  العامميف، مف أكبر عدد عمى التدريب يشتمؿ أف المحتمؿ كمف الميارات،
 الميارل التطكر عف كالناشئة المتكقعة المساىمات ب مفالتدري تكمفة كستغطى تعددنا، أكثر ميارات
 الإنتاجي.  عمى الإيجابي التأثير عف فضلبن  الطكيؿ، الأجؿ في لمعامميف
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 لأداء الحدل الإيراد الاقتصادم أك الأثر عمى العمالة تطكير في الاستثمارم الإنفاؽ كيعتمد
 كما العماؿ، في كالمركنة الإيداع تكافرعف  فضلبن  البشرم، الماؿ رأس مفيكـ أبرز كما العامميف
ذا الركتيف، مف لمتخمص العامميف مف قبؿ الإبداعية الطرؽ اكتشاؼ يتطمب  رأس مفيكـ تطبيؽ تـ ما كا 

 تقييـ أف إلا العنصر البشرم في تتكافراف سكؼ كالمركنة الإبداعية الجكانب مقكمات فإف الماؿ البشرم
 أكثر تصبح كالرقابة لأدائيـ، الاقتصادم كبر الأثر بسبب تعددنا أكثر تككف ربما العمؿ كرقابة أداء

كتحديد  المشاكؿ كمناقشة المرتدة التغذية عمى لمحصكؿ أطكؿ الإدارة كقت ستكرس كليذا أىميو،
 تبني معالأىداؼ  في كضع العماؿ مشاركة الأفضؿ مف يككف كما تطكير،إلى  تحتاج التي الأنشطة
 الأداء. لتخطيط المستقبمي المدخؿ
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 الثانيالمبحث 
 الستثمار في رأس المال البشري والعائد منو 

 مقدمة:
ا باعتبارىا العممية إالاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف أىـ القضايا كأكثرىا  يعتبر لحاحن

العممية ك ية الضركرية لتحريؾ كصقؿ كصياغة كتنمية القدرات كالكفاءات البشرية في جكانبيا العمم
مبادئ أك فمسفات تزيد مف  نساف بمعارؼ أك معمكمات أككالفنية كالسمككية فيي كسيمة تعميمية تمد الإ

ا كسيمة تدريبية تزكده بالطرائؽ العممية كالأساليب المتطكرة  طاقتو عمى العمؿ كالإنتاج كىي أيضن
ضافية كميارات ذاتية تعيد إحو خبرات كالمسالؾ المتباينة في الأداء الأمثؿ، كما أنيا كسيمة فنية تمن

ضافة إلى ككنيا كسيمة سمككية تعيد النظر في مسمكو الكظيفي إصقؿ قدراتو العقمية كمياراتو اليدكية، 
التعميـ، التدريب،  ،كالاجتماعي، كأف الدعائـ الأساسية كالمقكمات الرئيسية ليذه العممية ىي التربية

  م(.5101)أحمد،  .تنمية القدرات
أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم باعتباره  (MARSHALL. Aمارشاؿ )ما أكد "الفريد ك

ا كفي رأيو أف أعمى أنكاع رأس الماؿ قيمة ىك رأس الماؿ الذم يستثمر في الإنساف، إذ استثمارا كطنيِّ 
لتقدـ كذلؾ عف طريؽ الإنساف تتقدـ الأمـ، كالاقتصاد ذاتو ذك قيمة محدكدة إف لـ يستغؿ في سبيؿ ا

عف طريؽ القكل البشرية التي تحكؿ الثركات مف مجرد كميات نكعية إلى طاقات تكنكلكجية متنكعة 
 (.01:ص 0، ص 5102)محمد، المنشكد.  تحقؽ التقدـ

أصبح مكضكع الاستثمار مف المكضكعات التي تحتؿ مكانة ميمة كأساسية في أكلكيات ك 
كالإدارية كغيرىا مف التخصصات التي تيتـ بالتطكرات  الدراسات الاقتصادية كالمالية كالمصرفية
 الييكمية التي شيدتيا المجتمعات المتقدمة.

لذا تظير أىمية  ،ىذه التطكرات صاحبيا تطكر مماثؿ في دراسة الاستثمار كمجالاتو المختمفة
ا الاستثمار في رأس الماؿ البشرم الذم يعد مف  تصاد ىـ مكارد الاقأدراسة ىذا المكضكع خصكصن

ىداؼ المنظمة بدكف أإذٍ لا يمكف تحقيؽ  منظمة؛ىـ الأصكؿ التي تمتمكيا أم أمف  كأصلبن  الكطني،
كالاستثمار في تنمية  بو،بشرم الذم يجب عمى المنظمة أف تسعى جاىدة للبىتماـ الرأس الماؿ 

ة التغيرات ىداؼ المؤسسة بفعالية كتساعدىا في مكاجيأمياراتو ككفاءتو لتككف قادرة عمى تحقيؽ 
 (.922: ص 953م، ص 5105)الزايد، . كالتحديات
 عائد، لتحقيؽ استثماره يتـ أف الضركرم فمف ماؿ كرأس البشرم المكردإلى  ينظر أصبح أنو كبما

 حيف في كمتناقصا، سريعا عائدىا يككف التي المادية الأصكؿ في الاستثمار عف يختمؼ الاستثمار كىذا
 يستغرقيا التي الفترات طكؿ نتيجة كذلؾ كمتزايدنا بطيئنا عائده يككف البشرم ؿالما رأس في الاستثمار أف
 (.77م، ص 5100)حسين، بو.  المتعمقة التكاليؼ كارتفاع كالتككيف كالتدريب التعمـ في
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كالاستثمار في رأس الماؿ البشرم ىك عممية إنفاؽ مالي حالي عمى تككيف كتعميـ المكرد 
التعمـ في إضافة قيـ صافية جديدة كمستمرة لممؤسسة عف طريؽ التميز البشرم، لأجؿ جني نتائج 

)كمثوم، كالإبداع كالابتكار في الإنتاج أك تقديـ الخدمات، كىذا المكرد لا ينضب بؿ ىك عطاء مستمر. 
 (.23م، ص 5100

 بناء في تسيـ التي المجالات عمى ؽالإنفا“ىك:  البشرم الماؿ رأس في الاستثمار كذلؾ فإف
 مجالات أىـ الإنتاجية، كمف حياتو خلبؿ كحتى طفكلتو مف كذلؾ كمياريِّا، كعقميِّا بدنيِّا نسافالإ

)عمي،  ."كالتككيف كالتغذية كالتعميـ الصحة عمى الإنفاؽ ىك البشرم الماؿ رأس في الاستثمار
 (.33م، ص 5109

ف  ىي فيياالآخريف  اؾإشر  في خاطر طيب عف استعداده كمدل الفرد يمتمكيا التي المعمكمات كا 
 الماؿ رأس في الاستثمار ميمة الإدارة عمى يمقي مما المؤسسة، في المضافة القيمة خمؽ أساس
 حمكؿإلى  كتحكيميا يمتمكيا التي المعمكمات استخداـ عمى كتدريبو تعميمو خلبؿ مف كذلؾ البشرم
 عمى السيرإلى  إضافة ،INTEC, 2004, P 175)تنفيذىا ) في الجميع يسيـ بحيث إبداعية كأفكار

 مضافة قيمة كتحقيؽ العمؿ عمى يساعده ما كؿ كضماف عممو بيئة كتأميف صحتو عمى المحافظة
 .عالية

الفاعؿ كتعظيـ رأس الماؿ البشرم فإنو ينبغي أف تستخدـ  الاستخداـكحتى تنجح المنظمات في 
حيث النكعية، كمف حيث  مؤشرات فعالة قادرة عمى قياس رأس الماؿ البشرم مف حيث الكمية كمف

 )الكميةرأس الماؿ البشرم، كأف تككف ىذه المؤشرات قادرة عمى قياس الفركؽ في الجكانب  استخداـ
مؤشرات عالمية  استخداـ( مف مرحمة زمنية إلى مرحمة زمنية أخرل، كيفضؿ كالاستخداماتكالنكعية 

 (.01، ص 5112)أبو فأرة،  في إجراء مثؿ ىذه المقارنات
سيتـ في ىذا الفصؿ إبراز الإطار النظرم العاـ لعممية الاستثمار في رأس الماؿ  كعميو؛

  البشرم: المفيكـ، الأىمية، النظريات كطرؽ القياس.
 أولً: ماىية الستثمار في رأس المال البشري: 

 قبؿ الحديث عف مفيكـ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم نيعرج عمى مفيكـ الاستثمار
 (Investment)  كالذم ىك عبارة عف " الأصكؿ الرأسمالية المادية كالمالية كالبشرية كالمعمكماتيػة

لتحقيػؽ عكائػد اقتػصادية أك اجتماعية أك ثقافية أك عممية عمى أف تيقىيـ القيـ الحقيقية للؤصكؿ 
 .الرأسمالية في المستقبؿ بأعمى مف قيمتيا مع التأكد مف البقاء ضمف ىامش المخاطر المتكقع

كيختمؼ الاستثمار في اللبمممكسات عف الاستثمار التقميدم مف ناحية المكضكع، فالأخير ييتـ 
بالأمكاؿ، أما الأكؿ مكضكعو كؿ ما ىك غير مممكس كيمثؿ أصكلان كمكاردى أساسية بالنسبة لممؤسسة 

 كالمعارؼ كالكفاءات.
ر بالنسبة للبستثمار في كمف ناحية أخرل يكمف الاختلبؼ في درجة المخاطرة التي تككف أكب
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رأس الماؿ البشرم ككف المعرفة كالكفاءات ليستا ممكا لممؤسسة، كيمكف أف أفقدىما في أم كقت، كيعد 
ا سببنا في عدـ تقبؿ إمكانية قياس رأس الماؿ البشرم، غير أف المؤيديف لفكرة القياس اقترحكا  ىذا أيضن

ؼ عمى بعض الجكانب المتعمقة بعممية الاستثمار مجمكعة مف الطرؽ لقياسو سيتـ تكضيحيا بعد التعر 
 م(.5100)المعايطة، في رأس الماؿ البشرم. 

 :مفيوم الستثمار في رأس المال البشري  - أ
، كيقكـ إدارة رأس المال البشريتطكر مفيكـ إدارة المكارد البشرية في السنكات الأخيرة ليصبح 

المعارؼ، كالميارات، كالإمكانيات كالقدرات،  مفيكـ رأس الماؿ البشرم عمى أف المكظؼ مجمكعة مف
كما يركز  ،كليس مجرد مكرد مف المكارد يكبالتالي يجب التعامؿ معو عمى أساس أنو استثمار رئيس

ستراتيجي لإمكانيات المكظفيف كربطيـ بشكؿ أكبر مع مفيكـ رأس الماؿ البشرم عمى البعد الإ
مفيكـ رؤية رأس الماؿ البشرم كجسر يربط ما  اعتبارف كيمك، ستراتيجية المؤسسة كرؤيتيا كرسالتياإ

 .بيف المكارد البشرية كاستراتيجية المؤسسة
تيـ في الأداء اتركز إدارة رأس الماؿ البشرم عمى تقييـ أثر ممارسات إدارة الأشخاص كمساىمك 

كظفيف، كاستخداـ الأساسي، بالإضافة إلى تقييـ فاعمية المكارد البشرية، كتقييـ أثر عمميات إدارة الم
بيانات رأس الماؿ البشرم، كتطكير المقاييس التي تحسب عائد الاستثمار بالمكظفيف، كتيدؼ إدارة 

بشأف إدارة فعالة لممكارد البشرية مف خلبؿ التحميؿ  رأس الماؿ البشرم إلى تكفير التكجيو كالإرشاد
شرية عمى خمؽ قيمة مضافة المنيجي، كقياس كتقييـ مدل قدرة سياسات كممارسات المكارد الب

ستراتيجيات ا اتجاهتحميؿ كتقديـ تقرير عف البيانات التي تظير كتكضح مف خلبؿ لممؤسسة، كذلؾ 
ستراتيجيات إدارة المكارد البشرية كعممياتيا االمكارد البشرية كعممياتيا، كاستخداـ القياسات لإثبات أف 

ستراتيجيات إدارة المكارد البشرية كعممياتيا تخمؽ اف بأ الاعتقادالمتميزة تحقؽ نتائج متفكقة، كتعزيز 
 .قيمة مضافة مف خلبؿ المكظفيف

ما  الارتباطبتطكير منيجية لحساب « شركة استشارات عالمية»قامت شركة كاتسكف كايت كقد 
بيف رأس الماؿ البشرم كالقيمة المحققة لممساىميف، مف خلبؿ تصميـ مجمكعة مف القياسات لتحديد 

ياسات كممارسات المكارد البشرية ترتبط بشكؿ أكبر مع تحقيؽ القيمة المضافة لممؤسسة أم مف س
كالمساىميف، كبشكؿ عاـ فإف ىذه المنيجية تظير بأف المؤسسة التي تدير مكاردىا البشرية بشكؿ 

 .أفضؿ تحقؽ نتائج كعائدات أفضؿ
في تعزيز الميزة التنافسية كيتميز التحكؿ إلى إدارة رأس الماؿ البشرم بأىمية كبيرة تتمثؿ 

لممؤسسة مف خلبؿ التركيز عمى كسائؿ جذب كاستبقاء كتطكير المكظفيف المتميزيف كالحفاظ عمييـ، 
 .كالاحتفاظ برأس الماؿ البشرم الذم لا يمكف تقميده أك استبدالو مف قبؿ المنافسيف

كمف ثـ تقديـ تقارير تشمؿ عممية إدارة رأس الماؿ البشرم عدة مراحؿ تتمثؿ في القياسات، ك 
ظيار النتائج بخصكص أىمية ىذه القياسات، مما يشكؿ الدليؿ إلى الخطة  بيذه القياسات، كا 
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  .المستقبمية، كىي عممية إيجاد ركابط كارتباط كسببية بيف مجمكعات مختمفة مف بيانات المكارد البشرية
ي بأنو: "استخداـ جزء مف كيمكف تعريؼ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى المستكل الكم

مدخرات المجتمع أك الأفراد في تطكير قدرات كمعمكمات كسمككيات الفرد بيدؼ رفع طاقاتو الإنتاجية، 
كرفع طاقة المجتمع الكمية لإنتاج مزيد مف السمع كالخدمات لتحقؽ رفاىية المجتمع، كيشمؿ عممية 

 “.الإنفاؽ عمى التعميـ كالتغذية كالصحة كالتككيف
ر ىذا التعريؼ إلى أف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم لا يعتبر ميما بالنسبة لممؤسسات كيشي

الاقتصادية فحسب، بؿ ىك ميـ أكثر بالنسبة لمدكؿ، التي يجب أف تسعى نحك تنمية السكاف باعتبارىـ 
ير المصدر الحقيقي لمدخؿ كالنمك الاقتصادم، أما عمى المستكل الجزئي يمثؿ "الإنفاؽ عمى تطك 

 (.9م، ص 5100)عرابة،  قدرات، ميارات كمكاىب الفرد عمى نحك يمكنو مف زيادة إنتاجيتو".
ىذا يعنى أف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم يتمثؿ في عممية تنمية كتطكير المكارد اللبمادية 

طرؼ  المتمثمة في عناصر رأس الماؿ البشرم: المعارؼ كالكفاءات، كالتي تتطمب الإنفاؽ عمييا مف
المؤسسة بيدؼ تحقيؽ العائد في المستقبؿ أم تكجيو كافة الجيكد المادية كالبشرية لإعداد المكرد 

الاستثمار  –البشرم إعدادا يسمح بتككيف كتنمية المعارؼ كالكفاءات باستمرار كلاشؾ أف ىذه العممية 
قيؽ عائد في تحمؿ المؤسسة تكاليؼ في الكقت الحالي عمى أمؿ تح –في رأس الماؿ البشرم 

 المستقبؿ، حيث ترتبط تمؾ التكاليؼ بنشاطات إدارة المكارد البشرية. 
عظـ عائدؾ " بعنكاف: ـ(ََِٕ)عدد مارس (Harvard Business Review) في مجمة ىارفاردك 

مكاردنا البشرية ىي ثركتنا الأكثر أىمية"، "مكلعكف بمقكلة أف:  القادةمف الأفراد"، يقكؿ الكاتباف بأف 
لأنو  ؛ىذا خطير حيف أف الكثير مف المسئكليف يعتبركف كيتعاممكف مع المكارد البشرية كتكاليؼ!في 

بالنسبة لمكثير مف المنظمات المكارد البشرية ىي المكرد الكحيد لمميزة التنافسية عمى المدل البعيد، 
لؾ فإف العنصر كلذ فالمنظمات التي لا تستثمر في مكاردىا البشرية تخاطر بنجاحيا بؿ بكجكدىا،

البشرم لـ يعد أحد عكامؿ الإنتاج فحسب، بؿ أصبح يحتسب كاستثمارات حاضرة كمستقبمية، لذلؾ 
أصبح ىناؾ اىتماـ متزايد للئدارة المعاصرة بالمكرد البشرم كالعمؿ عمى ابتكار كتطكير أفضؿ السبؿ 

كتنمية المزايا التنافسية في شكؿ كالآليات لاستثمار طاقاتو كتكظيؼ قدراتو الذىنية كالإبداعية في خمؽ 
  (.922 – 953م، ص ص: 5105)الزايد، . سمع كخدمات كتقنيات حديثة كمتفكقة

ويمكن توضيح عممية الستثمار في رأس المال البشري كجزء من الستثمار في الموارد 
 اللامادية في الشكل التالي:  
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  (5-3شكل رقم ) 
 ية )رأس المال البشرى(عممية الستثمار في الموارد اللاماد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

)  ،، "إدارة اللبمممكسات إدارة ما لا يقاس." دار اليازكرل لمطبع كالنشر ، عماف ـ(ََُِ، )نجـ ، عبكد نجـالمصدر: 
 (.ُِٕص 

ييدؼ إلى تكجيو الاىتماـ نحك بناء الأصكؿ الفكرية مف خلبؿ  نجمإف ىذا النمكذج الذم قدمو 
ثمار التي تسمح ببناء قاعدة ليذه الأصكؿ كتراكميا، كالتي ستسيـ في مرحمة تحديد مجالات الاست

 : ويتم من خلاللاحقة في إنشاء القيمة 
كىي الأساليب التي تساعد عمى تنفيذ ىذه العممية كالتعميـ، التدريب  تحديد مجالت الستثمار: -ُ

 كتشجيع البحث كالتطكير كغيرىا. 
تمادنا عمى الأساليب المكضحة في المرحمة الأكلى تتككف اع بناء وتراكم الأصول الفكرية: -ِ

المعارؼ كالكفاءات كالتي تسيـ في زيادة الابتكار كالحصكؿ عمى براءات الاختراع، كحقكؽ 
 الممكية الفكرية كغيرىا مف الأصكؿ الفكرية. 

 استخداـ تمؾ الأصكؿ الفكرية في النشاط بيدؼ الحصكؿ مساىمة الأصول في إنشاء القيمة: -ّ
عمى القيمة، كىك العائد المتكقع بعد الإنفاؽ عمى عممية الاستثمار فييا، كيعد ذلؾ سببنا مف 

 الأسباب التي تزيد مف أىميتو. 

 سوق الأصول الفكرية 

 سوق المنتج 

 الإنتاجية 

  

 إنشاء القيمة  ةتراكم الأصول الفكري الاستثمار اللاملموس

 مجالات الأصول المجالات

 البحث والتطوير 
 التدريب والتعليم 

 الإنفاق على المكاتب الخلفية 
 التسويق والعلاقات مع الزبون

  

 المعرفة: حقوق الملكية الفكرية 
الموارد البشرية: المهارات 

 والابتكار
 التنظيم 

 السمعة / العلامة 
 الشبكات والتحالفات 
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كيعد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم إحدل الركائز الميمة التي تسعى المنظمات لتحقيقو ككنو 
عميو كمف ىذا المنطمؽ فانو مف الضركرم المبنة الأساسية لتحسيف مخرجات الإنتاج الذم تقدمو، ك 

التركيز عمى إعطاء تأىيؿ كتدريب الككادر البشرية الأكلكية بما يمكنيـ مف مكاكبة المتغيرات 
 كالتطكرات الكبيرة في تكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات. 

 أىمية الستثمار في رأس المال البشري:  - ب
ؤداىا أف المؤسسة تقكـ بعممية تطكير كتنمية إف عممية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم م

ا مف خلبؿ الميارات المكتسبة أثناء  قدرات أفرادىا، مف خلبؿ عمميات التككيف كالتعميـ كالتدريب كأيضن
العمؿ، فالاستثمار في رأس الماؿ البشرم ييدؼ إلى الحصكؿ عمى مداخيؿ أكثر مف التكاليؼ التي 

)التككيف الأساسي، الخبرات، كالتككيف خارج المينة التي يؤدييا( أك  يتطمبيا، كيقكـ بو إما الفرد ذاتو
 تقكـ بو المؤسسة مف خلبؿ التككيف المستمر.

فالمعمكمات التي يمتمكيا الفرد كمدل استعداده في إشراؾ الآخريف فييا ىي أساس خمؽ القيمة 
ت كالمعمكمات لمكاردىا البشرية المضافة، بالإضافة إلى دكر الإدارة في الالتزاـ بتكفير كافة البيانا

كتدريبيـ عمى استخداميا كتحكيميا إلى حمكؿ كأفكار ابتكارية، فالكفاءات المتحصؿ عمييا في النياية 
قد تككف عامة بحيث يتـ استعماليا في أم مؤسسة أك خاصة تؤدل إلى إحداث تأىيؿ خاص؛ أم: 

ى إلييا الفرد، كبالتالي امتلبؾ المؤسسة لطاقات مجمكع القدرات التي يتـ تنميتيا في المؤسسة التي ينتم
 INTEC, 2004, P) فكرية تتمثؿ في القيمة المضافة التي تستخرجيا المؤسسة مف رأس ماليا البشرم.

175). 
 ويرجع الىتمام من قبل المؤسسات بالستثمار في رأس المال البشري للأسباب التالية:

 التنمية عممية في يسيـ لا المادم الماؿ رأس كفتك معدؿ في الزيادة أف: المعرفة تراكم -ُ
 النظرية فإف الأقؿ، كلذا عمى نفسو بالمعدؿ البشرية كالخبرات المعرفة زيادة تتـ إذا لـ الاقتصادية
 الماؿ رأس نكعية تحسيف في تسيـ التي الإنفاقات لتشمؿ أف تتسع يجب للبستثمار التقميدية
م، 5100)عرامة،  كالتعميمية. الصحية الخدمات لإنفاؽ عمىا الإنتاجية مثؿ كفايتو كرفع البشرم
 (.2ص 

كفى ظؿ التقدـ التكنكلكجي الذم يبرز كجكد كظائؼ جديدة ترتكز عمى المعرفة كتعمؿ عمى 
تغيير الأىمية النسبية لعكامؿ الإنتاج، يتعيف زيادة رأس الماؿ البشرم مف حيث الكـ كالكيؼ، حيث 

ف في إنشاء القيمة كتحقيؽ منافع في الأجؿ الطكيؿ، كبالتالي يعتبر تسيـ الزيادة في ىذا المخزك 
 (.00م، ص 5102)بعيسي، مصدرنا ميمِّا لزيادة الثركة. 

تظير حاجة الدكؿ النامية بصفة البشري: حاجة الدول النامية إلى الستثمار في الرأسمال  -ِ
اردىا المتاحة بأقصى كفاية خاصة إلى الاستثمار في رأس الماؿ البشرم حتى يمكنيا استخداـ مك 

كقد أظيرت الدراسات التطبيقية المرتبطة بنمكذج النمك الاقتصادم في بداية  اقتصادية ممكنة
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الستينات مف القرف الماضي طبيعة العلبقة بيف الاستثمار في المكارد البشرية كالنمك الاقتصادم 
لدكؿ الصناعية كاف مرجعو %( مف النمك في ا َٗبالنسبة لمدكؿ المتقدمة، كتبيف أف نحك)

 .(23م، ص 0991)القصيفي، . تحسيف قدرات الإنساف كمياراتو كالمعرفة كالإدارة
كمف أمثمة الاستثمار في رأس الماؿ البشرم في تحقيؽ التقدـ كالنمك الاقتصادم كالاجتماعي، 

عالية لمنمك  ىناؾ دكلتي الصيف كالياباف كغيرىما مف دكؿ جنكب شرؽ آسيا، المتاف حققتا معدلات
الاقتصادم، كاستطاعتا أف تتخطيا حاجز التخمؼ كتبكءاف مكانة متقدمة بيف دكؿ العالـ بفضؿ 
مكاردىما البشرية مف خلبؿ حرصيما عمى تأىيميا كتنميتيا، كما أف ما يشيده العالـ الآف مف تطكر 

الآلي كالاتصالات  عممي كبير خاصة في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات المرتبطة باستخدامات الحاسب
 (.9م، ص 5100)عرامة،كالإلكتركنيات يرجع إلى ما تـ تطكيره مف قدرات كميارات عالية المستكل. 

إذا كانت درجة كفاءة المؤسسات ما زالت حتمية الستثمار في الموارد والكفاءات البشرية:   -ّ
 اھية لـ تعد كحدمف نتائج مالية، فإف المؤشرات المالو تحق دما قك تقاس بمدل ما تنجزه 

المؤسسات أصبح يعتمد إضافة إلى ذلؾ في قياس الكفاءة عمى  في التسيير أف ذلؾ المستخدمة
يتناسب كأىداؼ المؤسسة ك  الإبداع، . كالتطكير بما يحقؽجكدة القدرات اللبزمة لإحداث التغيير

 .البشريةيعد مف صميـ الاستثمار في المكارد كالكفاءات كىك ما 
 الاقتصادية،في المؤسسة  كالمعمكمات كاستخداماتيا المختمفة الاتصاؿتكنكلكجيا  راتفي ظؿ تطك  -ْ

 الاستثمار أىمية تظير المنافسة، حدة خاصة فيما يتعمؽ بنظـ العمؿ كأساليب التسيير، كمع زيادة
في المكارد كالكفاءات البشرية بشكؿ يتحقؽ مع ترتيب استخداـ المكارد المتاحة  رمستمبشكؿ 
 :إلىا سيؤدي حتمً ما  كىكنت أـ بشرية مادية كا

زيادة قدرة الكفاءات البشرية عمى التخطيط الفعاؿ لممكارد البشرية كربطيا بتحقيؽ الأىداؼ  -
  .لممؤسسة الاستراتيجية

الجيد لمختمؼ القدرات  الاستغلبؿتنمية المكارد البشرية بما يؤدم إلى  إستراتيجياتزيادة فاعمية   -
دارةفي عممية الإبداع كالتطكير  ىاكاستثمار  كالميارات  لممؤسسة.  التنافسية القدرة لرفع التغيير كا 

)أبو الجدائل، كمما تقدـ يمكف القكؿ إف عممية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم تسمح بػ: 
 (.22م، ص 5105

 يضيا.تعزيز أداء المؤسسات مف خلبؿ تحسيف الإنتاجية كزيادة الإيرادات كالتحكـ في التكاليؼ كتخف -
 رفع قيمة المؤسسة في السكؽ كتعزيز مكقفيا التنافسي.  -
 تحديد مستكيات الاستثمار الملبئمة مف خلبؿ تحديد الحد الأدنى كالأقصى مف المبالغ المخصصة لو. -
تغيير الصكرة الذىنية اتجاه طبيعة العمؿ بما يؤدل إلى زيادة القدرات الإبداعية كالابتكارات،  -

 لمزيد مف الخدمات كالمنتجات بمستكل الجكدة المطمكب.بالإضافة إلى تحقيؽ ا
 زيادة فعالية المؤسسة بتحقيؽ عكائد مالية أكبر، كبذلؾ تعتبر مؤشرا لقياس ربحية المؤسسة.  -
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 :البشري المال رأس في الستثمار ثانيًا: أبعاد
كجية  –حيث قاـ الباحث بإعادة صياغة ىذه الأبعاد إلى كجيتي نظر، كىي: )كجية نظر الدكؿ

م، ص 5119)شمتوت،  –م( 5105)الزايد، نظر المؤسسات(، كذلؾ في ضكء الاستعانة بدراسات 
 كتـ إيضاحيـ كالتالي: ( 02، ص 5112) السممى ،  – (50
 من وجية نظر الدول:  - أ

 :منيامتعدد الأبعاد فيو مف منظكر  كالاستثمارجاءت أىمية العناية بتنمية رأس الماؿ البشرم 
حيث ينعكس تزايد نسبة المثقفيف مف رأس الماؿ البشرم في التنمية الحضارية الثقافي: البعد  -ُ

لممجتمع كزيادة معرفة الفرد كتمسكو بما يخص كطنو مف العقائد الدينية كالتراث الثقافي كالمغة 
 كالآداب، كازدياد درجة الكعي لديو بما يدكر حكلو.

م المؤىؿ كالمدرب حيث يتـ تنفيذ برامج التنمية مف خلبؿ رأس الماؿ البشر القتصادي: البعد  -ِ
الاقتصادية بما يحقؽ التقدـ لمدكلة كيكفر احتياجات سكانيا مف السمع كالخدمات إضافة إلى أف 

ا لديو فرصة أكبر لمعمؿ كمكاطف مف أجؿ تحقيؽ قيمة مضافة تسيـ ا كتدريبن الفرد المؤىؿ تعميمن 
 في تنشيط الدكرة الاقتصادية.

فمف المعركؼ أف التعميـ ينمي قدرات الفرد الذىنية كالفكرية كيكسبو الأنماط جتماعي: الالبعد  -ّ
كالقيـ السمككية المتكازنة مما يجعمو أكثر قدرة عمى تفيـ المشكلبت الاجتماعية كترسيخ الركابط 

 الأسرية إضافة إلى تأثيره المممكس في شعكر الإنساف بالذات.
ـ الككادر العممية القادرة عمى البحث كالابتكار كالاختراع كالتطكير حيث يكفر التعمي: العمميالبعد  -ْ

حداث التقدـ التقني في شتى مجالات الحياة  بما يسيـ في إحداث النقلبت الحضارية المختمفة كا 
 كالتحسيف المستمر في كسائؿ المعيشة.

الة كالتي تتناقص حيث تؤدم العناية بتعميـ كتدريب الفرد إلى تخفيض نسبة البط: الأمنيالبعد  -ٓ
مع ارتفاع المستكل التعميمي كالتدريبي مما يسيـ في تحقيؽ الاستقرار الأمني لممجتمع، إضافة 

 إلى قناعة الأفراد أنفسيـ بضركرة كجكد ىذا الاستقرار.
الكعى بمدل أىمية المحافظة عمى البيئة كمنع التمكث  كالتدريب التعميـ حيث يكفر: البعد البيئي  -ٔ

لو ، كالقدرة عمى الصمكد كالتكيؼ في مكاجية المخاطر كالككارث الطبيعية ذات الصمة بكافة اشكا
 بالمناخ .

 القتصادية:  من وجية نظر المؤسسات - ب
إف الأسباب التي جعمت المنظمات تغير نظرتيا نحك المكارد البشرية كتعتبرىا المصدر الأساسي 

فييا  الاستثمارفي المنظمة كالتي دفعتيا إلى  لمقدرات التنافسية كأنيا أكثر الأصكؿ أىمية كخطكرة
 .(02م، ص 5112)السممي، : ا إلىترجع أساسن 
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كالتي  ،والتصالتالتطورات العممية والتقنية خاصة تقنيات المعمومات البعد التكنولوجي و   -ُ
 . يتطمب استيعابيا كتطبيقيا بكفاءة تكفر نكعيات خاصة مف المكارد البشرية

المتزايد  كالاىتماـاستثمارا لمتقنيات الجديدة،  والتحديث في المنتجات والخدمات البتكاري البعد -ِ
تاحة الفرص أماميـ لممساىمة بأفكارىـ  الابتكاريةبتنمية الميارات  كالإبداعية لمعامميف كا 

 . كابتكاراتيـ لتنمية القدرات التنافسية لممنظمات
الأسكاؽ كتنامي  كاتساع، المنتجين الجدد بين المنتجين القائمين وغيرىم من التنافسي البعد  -ّ

الطمب كخمؽ طمبات متزايدة عمى نكعيات جديدة كمتميزة مف المختصيف في مجالات البيع 
 كالتسكيؽ كالتركيج لمكاجية تمؾ اليجمات التنافسية كالمحافظة عمى العلبقات مع العملبء.

مف خلبؿ إزالة  حرير التجارة الدوليةظاىرة العولمة وانفتاح الأسواق العالمية وتالبعد العالمي و  -ْ
في رأس الماؿ  الاستثمارالعكائؽ الجمركية كغير الجمركية ساىمت ىي الأخرل في التحفيز عمى 

لنكعية جديدة مف المكارد البشرية تتفيـ الثقافات المختمفة كتستكعب  الاحتياجا لتزايد البشرم، نظرن 
لأجنبية كالقدرة عمى العمؿ في مناخ مختمؼ كمتغير عف إجادة المغات ا المتغيرات الجديدة، فضلبن 

 بحسب المكقع الذم يعيد إلييا بالعمؿ فيو.
 : نظريو الستثمار فى رأس المال البشرى:ثالثاً 

كأف فكرة تقييـ الأفراد ،  ()شكلتز  رغـ أف نظرية الاستثمار البشرم لـ تتبمكر كنظرية إلا بأبحاث
اسع إلا بظيكر ىذه النظرية، حيث تغير النظر إلى العنصر البشرم كأصكؿ بشرية لـ تمؽ الانتشار الك 

 إلى اعتباره أصلبن مف أصكؿ المؤسسة، كأنو رأس ماؿ بشرل تفكؽ قيمتو قيمة رأس الماؿ المادم. 
كمكضكع رأس الماؿ البشرم كالاستثمار فيو لـ يكف حديث النشأة، حيث ترجع الجذكر الحقيقية ليذه 

الثامف عشر، فقد كجدت عدة محاكلات في ىذه الفترة ىدفت إلى جذب الانتباه إلى المفاىيـ إلى القرف 
دخاؿ ميارات الفرد كأحد مككناتو، كالتركيز  أىمية العنصر البشرم، كتحديد ماىية رأس الماؿ البشرم، كا 

نتاجية الفرد، بالإضافة إلى تقدير قيمة رأس الماؿ الب شرم لتحديد عمى الاستثمار البشرم لتحسيف ميارات كا 
 نسبة العائد مف الاستثمار في مختمؼ مجالات الصحة كالتعميـ كالتدريب.

 
 

                                                           
  * ،(: كلد في داككتا بالكلايات المتحدة الأمريكية، حصؿ عمى شيادة الدكتكراه في ُٖٖٗ-َُِٗ) ثيكدكرشكلتز

نظرية رأس الماؿ  ، كىك رائدَُٔٗككذا دكتكراه في القانكف، مؤسس الجمعية الفمسفية الأمريكية عاـ  ،الاقتصاد
 –، "رأس الماؿ البشرم: قضايا السياسة كالبحث "ُُٕٗ ةلاستثمار في رأس الماؿ البشرم سن"ا :البشرم، مف مؤلفاتو

 ،"ُٕٗٗ ة، "رأس الماؿ البشرم في نيج التنظيـ كدفع لمتعميـ سن"ُُٔٗ، "التعميـ كالنمك الاقتصادم سنة "ُِٕٗسنة 
 .كغيرىا مف الكتب في مجالات أخرل
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 ومن أىم ىذه النظريات:
 الاستثمار في التعميـ كفؽ نظرية شكلتز في الاستثمار في رأس الماؿ البشرل.  - أ
 الاستثمار في التدريب كفؽ نظرية بيكر في الاستثمار في رأس الماؿ البشرل.   - ب
 منسرية لقياس العائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرل.  دالة الكسب ال  - ج

 البشرى:  المال رأس فى الستثمار في شولتز نظرية وفق التعميم في الستثمار  - أ
ركز شكلتز اىتمامو عمى عممية التعميـ باعتبارىا استثمار لازـ لتنمية المكارد البشرية، كبأنيا 

ـ أطمؽ عمى التعميـ اسـ رأس الماؿ البشرم، طالما أنو شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ البشرم، كمف ث
يصبح جزءنا مف الفرد الذم يتمقاه، كبما أف ىذا الجزء أصبح جزءنا مف الفرد ذاتو، فإنو لا يمكف بيعو أك 
شرائو، أك معاممتو كحؽ مممكؾ لممنظمة، كبالرغـ مف ذلؾ فإف ىذا الجزء )التعميـ( يعد شكلبن مف 

 الما أنو يحقؽ خدمة منتجة ذات قيمة اقتصادية.أشكاؿ رأس الماؿ، ط
كبالرغـ مف تركيز شكلتز في مجاؿ الاستثمار البشرم عمى التعميـ، إلا أف الكثير مف المفاىيـ 
المطبقة في مجاؿ التعميـ يمكف تطبيقيا عمى المجالات الأخرل مف الاستثمار البشرم كخاصة في 

نوعين من الموارد التي تدخل في التعميم وىي:)حسن، ز مجاؿ التدريب، ففي مجاؿ التعميـ حدد شكلت
 (.29: 22م، ص ص 5115

 الإيرادات الضائعة لمفرد كالتي كاف يمكنو الحصكؿ عمييا لك أنو لـ يمتحؽ بالتعميـ.  -
 المكارد اللبزمة لإتماـ عممية التعميـ ذاتيا.  -

د مف خلبؿ الاستثمار في كأشار شكلتز إلى أف ىيكؿ الأجكر كالمرتبات يحدد عمى الأجؿ البعي
ا البحث عف معمكمات لفرص عمؿ أفضؿ، كيتطمب التعميـ كعممية  التعميـ كالتدريب كالصحة، كأيضن
استثمارية تدفقا كبيرا مف المكارد كتشمؿ تمؾ المكارد كؿ مف إيرادات الطالب الضائعة أثناء فترة التعميـ، 

 كالمكارد اللبزمة لتكفير المدارس. 
شكلتز فإنو مف الضركرم دراسة كلب مف التكمفة كالإيرادات المرتبطة بعممية كمف كجية نظر 

 ويرجعيا إلى:التعميـ. فبالنسبة للئيرادات فإنيا تمثؿ أىمية خاصة 
 أىمية الإيرادات الضائعة بالنسبة لمطالب أثناء فترة التعميـ.  -
 تجاىؿ الباحثيف ليذه الإيرادات الضائعة.  -

مات التعميمية التي تقدميا المدرسة فيي عبارة عف تقديرات لقيمة أما بالنسبة لتكمفة الخد
ممتمكات المدرسة المستخدمة في التعميـ، إلى جانب المصاريؼ الجارية لممرتبات كالأجكر كالمكاد 

 المستخدمة في عممية التعميـ. 
 ا:وقد أثار شولتز نقطتين ىامتين كما أوضحيم حسن في مجال الستثمار في التعميم، وىم

ىماؿ دراسة رأس الماؿ البشرم.  -  تجاىؿ كا 
 العامؿ المعنكم أك النفسي المتعمؽ بمعاممة التعميـ كاستثمار في الإنساف.  -
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كفى رأل شكلتز أف أكبر خطأ أك قصكر في الطريقة التي تـ التعامؿ بيا مع رأس الماؿ في 
أعتقد البعض أف اعتبار التعميـ  التحميؿ الاقتصادم ىي إلغاء رأس الماؿ البشرم مف ىذا التحميؿ، فقد

كسيمة لخمؽ كتككيف رأس الماؿ مف الأمكر التي تقمؿ مف شأف الإنساف كتسيء إلى نفسيتو، كفى رأم 
شكلتز أف ىؤلاء الباحثيف قد بنك اعتقاداتيـ عمى أساس أف الغرض الأصمي لمتعميـ ىك الغرض الثقافي 

اد لكي يصبحكا مكاطنيف صالحيف كمسئكليف مف خلبؿ كليس الاقتصادم، فالتعميـ في رأييـ ينمي الأفر 
 إعطائيـ فرصة لمحصكؿ عمى فيـ القيـ التي يؤمنكف بيا. 

كيرل شكلتز بأف الاعتراؼ بالغرض الاقتصادم لمتعميـ لا يعني انتفاء الغرض الثقافي لو، فإلى 
ف مف طاقات كقدرات جانب تحقيؽ الأىداؼ الثقافية فإف ىناؾ بعض أنكاع التعميـ التي يمكف أف تحس

دارة شئكنيـ، كأف مثؿ ىذا التحسف يمكف أف يترتب عميو زيادة في  الأفراد اللبزمة لأداء أعماليـ كا 
 الدخؿ الكطني.

 وخلاصة القول:
فإنو يمكف اعتبار كؿ مف الأثار الثقافية كالاقتصادية نكاتج مشتركة لعممية التعميـ، كيعنى ىذا 

مساىمات الثقافية لمتعميـ تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدىا تحديد ما إذا كانت أنو كفقنا لمدخؿ شكلتز فإف ال
 ىناؾ بعض المنافع الاقتصادية لمتعميـ كالتي يمكف اعتبارىا رأس ماؿ يتـ تحديده كتقديره. 

كمما تقدـ نجد أف العلبقة بيف التعميـ كالدخؿ تستند إلى مجمكعة مف المبادئ كالمسممات 
شكؿ نظرية رأس الماؿ البشرم كالتي مؤداىا أف التعميـ يزكد القكة العاممة كالفركض العممية التي ت

بالخبرات كالميارات العممية كالعممية كالقدرات التي تزيد مف مكاىبيـ كسمككياتيـ في تحسيف كـ كجكدة 
 الإنتاج، كمف ثـ ترتبط القيمة الاقتصادية لمتعميـ عمى مستكل الفرد أك المجتمع بالعائد الحدم مف
ا كبذلؾ تدفع ليا أجكر كحكافز أعمى  الإنتاج كالتي تتضمف أف العمالة الأكثر تعميما تككف أكثر إنتاجن
مع ثبات العكامؿ الأخرل مثؿ الجنس كالسف كالعرؽ كعمى ذلؾ فإف الإنفاؽ عمى التعميـ يؤدم إلى 

الثركة البشرية كيدر إنتاجية أفضؿ كدخكؿ أعمى، كمف ثـ يعد التعميـ استثمار طكيؿ المدل يتجسد في 
عكائد اقتصادية أكبر مف الاستثمار في رأس الماؿ الطبيعي كعميو يسيـ التعميـ في تذكيب الفركؽ 
الاقتصادية كالاجتماعية بيف أفراد المجتمع، كما يسيـ في حراكيـ الاقتصادم كالاجتماعي مف 

ر الإنساف، كبالتالي يسيـ مستكيات معيشية أقؿ إلى مستكيات أعمى كأفضؿ عمى المدل الطكيؿ لعم
 ,Schltz. A, 2011 التعميـ في الدخؿ القكمي كفى معدلات التنمية الاقتصادية كالاجتماعية لممجتمع.

P 61-80).) 
كبالتالي فإنو مف خلبؿ مفاىيـ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، يمكف تفسير العديد مف 

لعمالة، الزيادة في الإيرادات المتحققة لمفرد الظكاىر مثؿ: الاختلبفات في مستكل الأجكر، ىجرة ا
 (Schltz. B, 2009, P 42-50).كتفسير النمك البطيء لمدكؿ النامية.
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 ب( الستثمار في التدريب وفق نظرية بيكر في الستثمار في رأس المال البشري: 
ظرية رأس الماؿ كاحدنا مف أىـ الباحثيف الذيف أدكا بمساىماتيـ كأبحاثيـ إلى تطكير ن يعد بيكر

، فقد حكؿ ـ(ُْٔٗ)البشرم. فالكثير مف الكتابات ظيرت فقط بعد نشر كتابو رأس الماؿ البشرم سنو 
بيكر التركيز إلى دراسة الأنشطة المؤثرة في الدخؿ المادم كغير المادم مف خلبؿ زيادة المكارد في 

لبستثمار البشرم، مف تعميـ، كىجرة رأس الماؿ البشرم، حيث بدأ الاىتماـ بدراسة الأشكاؿ المختمفة ل
كرعاية صحية مع تركيز محكر أبحاثة بصفة خاصة عمى التدريب. كالتدريب يمكف أف يككف كاستثمار 
في الفرد كذكائو فتضعو في قمب عممية التغيير، ىذه الكضعية تجعؿ عميو مسئكليات جديدة، ليذا 

نرجع إلى المفيكـ الاقتصادم للبستثمار كالذم يتعامؿ مع التدريب بمنطؽ الاستثمار، كىك ما يجعمنا 
 .Afriat, 1992, P 33))يتميز بأنو: 

 إنفاؽ يجب أف يزيد مف القدرة الإنتاجية.  -
 إنفاؽ يتراكـ عمى شكؿ رأس ماؿ قابؿ للئىلبؾ في الإنتاجية المستقبمية.  -
 إنفاؽ لو قيمة ذاتية قابمة لمتحكيؿ إلى السكؽ.  -

 للاستثمار، لمتدريب بعض الخصائص تجعل  في محتوى التعريف التقميدي
 (.Louis, 1993, P 160)منو استثمار: 

  ىي دكرة إنتاجية جيدة، مف خلبؿ أنو إنفاؽ حالي مف أجؿ عائد متكقع مستقبلبن، في نظرية رأس
الماؿ البشرم نسجؿ في ىذه النظرية، بأف التدريب يعتبر كاستثمار منتج، لمفرد كلممنظمة كذلؾ: 

ر الفرد نفسو، فيذا يمثؿ تكمفة بالنسبة إلى )تكمفة التدريب + فقد الدخؿ الذم كاف إذا استثم
سيكسبو( عمى أمؿ الحصكؿ عمى عائد )زيادة الراتب(، أما إذا استثمرت المنظمة في الفرد، فيذا 
ا يمثؿ تكمفة )تكمفة التدريب + فقد ما كانت تكسب مف نشاط المكظؼ( عمى أمؿ في  أيضن

 ئد )زيادة الإنتاجية(.الحصكؿ عمى عا
  يسيـ في تحسيف قيمة ممتمكات المنظمة، مثمما ىي مقيمة في السكؽ، في ىذه النظرة، التدريب

يسيـ كاستثمار غير مادم، تحت نفس العنكاف كالأبحاث كالتطكير، الاستثمارات التجارية 
ت المنظمة تمامنا )الإشيار، دراسة السكؽ... إلخ(، كبرنامج التدريب يمكف أف تعتبر مف ممتمكا

 كالاستثمارات المادية. 
 .(VERNIERES, 1993, P 23)وتشبيو التدريب بالستثمار يواجو بعض الصعوبات: 

 التدريب ليس كسيمة للئنتاج، كما ىي الالة أك المعدات. -ُ
                                                           

 ممجاؿ التحميؿ الاقتصاد في، معركؼ مف خلبؿ أعمالو َُّٗكلد سنة  يأمريك م: اقتصاديبيكر، قارم ستانم 
لأبحاثة  ُِٗٗلنظرية رأس الماؿ البشرم، مما جعمو يحصؿ عمى جائزة نكبؿ للبقتصاد سنة  يناقك  ا، أعطى دفعن يالجزئ
 ىذا المجاؿ. في
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التدريب لا يمكف أف يككف مف أصكؿ المنظمة؛ لأف المنظمة لا تممؾ الأفراد التي تقكـ بتدريبيـ،  -ِ
 ستثمار في التدريب قد يفقد بمغادرة الفرد المتدرب لأف التدريب لصيؽ المتدرب.فالا

التدريب ىك مختمؼ عف الاستثمار المادم كمف الصعب ضبطو بالأرقاـ، فيما يخص التكاليؼ  -ّ
 )ىناؾ تكاليؼ خفية(، كلكف أكثر فيما يخص العائد. 

أثير رأس الماؿ البشرم عمى كيعد التدريب مف أكثر جكانب الاستثمار البشرم في تكضيح ت
الإيرادات كالعمالة كعمى المتغيرات الاقتصادية الأخرل، كما يعد معدؿ العائد عمى الاستثمار ىك 
العامؿ الأساسي كالأكثر أىمية في تحديد المقدار المستثمر في رأس الماؿ البشرم، فإذا تساكت القيمة 

ليؼ الاستثمار، كمعدؿ العائد يمكف تقديرىا مف الحالية لصافي الإيرادات لكظائؼ مختمفة، فإف تكا
 خلبؿ المعمكمات عف صافي الإيرادات. 

كقد افترض بيكر كجكد بعض المتغيرات المحددة كالمحفزة للبستثمار في رأس الماؿ البشرم، 
كمف أمثمة ىذه المتغيرات العمر المتكقع لمفرد كالاختلبفات في الأجكر كدرجة الخطر كالسيكلة 

 .كالمعرفة
كيقدـ تحميؿ الاستثمار البشرم تفسيرنا مكحدنا لعدد كبير مف الظكاىر التطبيقية، مثؿ: شكؿ 
العلبقة بيف العمر كالإيرادات كتكزيع الإيرادات، فتؤدم معظـ الاستثمارات في رأس الماؿ البشرم إلى 

جزءنا مف الإيرادات  زيادة الإيرادات كلكف في عمر متقدـ نسبيا لأف العائد المتحقؽ مف الاستثمار يعد
كتنخفض ىذه الاستثمارات في العمر الصغير؛ لأف التكمفة تخصـ مف الإيرادات في ذلؾ الكقت، 
كطالما أف ىذا التأثير عمى الإيرادات يأخذ صفة العمكمية عمى الأنكاع المختمفة مف الاستثمارات 

ىذه النظرية العامة في تفسير البشرية، فإنو يمكف بيذا الكصكؿ إلى نظرية شاممة كمكحدة، كتساعد 
 ظكاىر عديدة كمختمفة مثؿ شكؿ الإيرادات كتأثير التخصص عمى مستكل ميارة الفرد.

كقد لكحظ أف بعض الاستثمارات في رأس الماؿ البشرم ليس ليا تأثير عمى الإيرادات، كيرجع 
ككف ىى الجية التي ىذا إلى تحمؿ المنظمة أك الصناعة أك الحككمة تكمفة الاستثمار، كبالتالي ت

 Becker, 2009, P 169)..)تحصؿ عمى الإيرادات كليس الفرد المستثمر فيو
كفى محاكلة لتحميؿ الجانب الاقتصادم لمتدريب، فرؽ بيكر بيف نكعيف مف التدريب ىما: 
التدريب العاـ كالتدريب المتخصص، كما تناكؿ دراسة العلبقة بيف معدؿ دكراف العمؿ كتكمفة كؿ مف 

ا أمكف التمييز بيف الحالات التي يختمؼ فييا تأثير الاستثمار عمى كؿ نكع ي التدريب السابقيف. أيضن
 مف الأجكر كالإنتاجية الحدية.

أما بالنسبة إلى التدريب العاـ فيك ذلؾ النكع مف التدريب الذم يزيد مف إنتاجية الفرد الحدية في 
مة أخرل قد يعمؿ بيا، كيعني ىذا أف الفرد يمكنو المنظمة التي تقدـ لو التدريب، ككذلؾ في أم منظ

أف يفيد منظمتو بنفس المقدار الذم قد يفيد بو المنظمات الأخرل المحتمؿ أف يعمؿ بيا، فالعامؿ 
المتدرب في منشأة ما يمكنو استخداـ مياراتو المكتسبة مف ىذا التدريب في أم منشأة أخرل، كتقدـ 
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عدـ اضطرارىا لتحمؿ تكمفتو، فيتحمؿ المتدرب تكمفة التدريب مف  المنظمة مثؿ ىذا التدريب في حالة
ا عف المعدؿ العادم أثناء فترة التدريب. كيمكف لممنظمة أف تحقؽ عائدنا مف  خلبؿ منحو أجرنا منخفضن

 تقديـ ىذا النكع مف التدريب إذا زاد الإنتاج الحدم لمفرد عف الأجر الممنكح لو مف المنظمة.
ريب المتخصص، فيك يزيد مف الإنتاجية الحدية لمفرد في المنظمة التي تقدـ لو أما بالنسبة لمتد

التدريب بدرجة أكبر مف إنتاجيتو الحدية إذا ما عمؿ بأل منظمة أخرل، كىناؾ صكر عديدة ليذا النكع 
ا مف التدريب، فالمكارد المنفقة في المنظمة لتعريؼ العامؿ الجديد بعممو، كتقديمو لممنظمة تمثؿ نكع

 مف الإنفاؽ عمى التدريب المتخصص.
ا؛ فإف تكمفة التعرؼ عمى إمكانيات الفرد الجديد في العمؿ بالمنظمة مف خلبؿ اختباره  أيضن
كتجربة احتمالات نجاحو أك فشمو تعد ضمف تكمفة التدريب المتخصص مما يسمح باستخداـ القكل 

لتدريب الفرد عمى نكع متخصص مف العاممة استخداما أمثلب. كيدخؿ ضمف تمؾ التكمفة اللبزمة 
الاستخداـ التكنكلكجى كالمستخدـ في ىذه المنظمة دكف غيرىا. كتزداد قيمة الفرد المتدرب تدريبا 
متخصصا بالنسبة لممنظمة، فتقدـ لو أجرا عاليا نسبيا. كيككف ىذا الأجر مستقلب عف الأجر المحتمؿ 

عية المتخصصة مف التدريب قد لا تتناسب مع أف تقدمو لو منظمة أخرل، كيرجع ىذا إلى أف النك 
طبيعة كمتطمبات العمؿ في أل منظمة أخرل. أما بالنسبة لمعائد المحتمؿ أف تحققو المنظمة مف 
تقديميا ليذا النكع مف التدريب فإنو يككف عالينا نسبيِّا نظرنا للئنتاجية المرتفعة كالميارات المتخصصة 

 المكتسبة لممتدرب.
البشرية أىـ ماتممكو أيو مؤسسة متخصصة، فالمؤسسات تنمك كتزدىر كتجمد  كتشكؿ المكارد

 كتتاكؿ بقدكـ كنمك كمغادرة المكظفيف المتخصصيف. 
كترتبط تكمفة معدؿ دكراف العمؿ ارتباطنا كبيرنا بتكمفة التدريب المتخصص، كنظرنا لارتفاع تكمفة 

مقدار الخسارة الرأسمالية لممنظمة أكثر مف  التدريب المتخصص فإف ترؾ الفرد المتدرب لمعمؿ يزيد مف
الخسارة في حالة التدريب العاـ، كبالتالي يككف لدل المنظمة استعداد لدفع أجر أعمى لمفرد حتى تحافظ 

 عمى بقائو لمعمؿ بالمنظمة، فلب تتحمؿ خسارة كبيرة بتركو العمؿ.
ا  يككف لديو دافع البقاء لمعمؿ كذلؾ فمف الناحية الأخرل فإف الفرد المتدرب تدريبنا متخصصن

بالمنظمة؛ لأنو لايستطيع أف يجد منظمة أخرل بسيكلة تستخدـ مياراتو المتخصصة المكتسبة، كلك 
كجد مثؿ ىذه المنظمة فيك لا يترؾ عممو بمنظمتو إلا إذا كانت المنظمة الأخرل ستدفع لو أجرنا أعمى 

 مف أجره الحالي. 
( كمعدؿ دكراف العمؿ يؤثراف في تحديد مقدار التكمفة إذف؛ فنكع التدريب )عاـ أك متخصص

 المحتممة لتقديـ التدريب، كفى تحديد مف الذل يتحمؿ ىذه التكمفة )الفرد أك المنظمة(.
 ويمكن لممنظمة أن تواجو الخسارة الناجمة عن ارتفاع معدل دوران العمل بإحدى الطريقتين:

الأفراد المكجكديف حاليِّا، لتعكيض الخسارة الناجمة أف تحصؿ المنظمة عمى إنتاج كعائد أكبر مف  -
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 مف ترؾ بعض الأفراد المتدربيف لمعمؿ كيسمى ىذا "بالعائد عمى النجاح".
أف تدرؾ المنظمة مسبقنا كجكد احتماؿ لترؾ بعض الأفراد ممف حصمكا عمى التدريب لمعمؿ  -

لؤجكر فييا. كبالتالي بمستكل أعمى لط بالمنظمة، كىذا الاحتماؿ ليس محددنا كلا ثابتنا، كلكنو يرتب
يمكف لممنظمة أف تقكـ بتخفيض احتمالات الفشؿ مف خلبؿ تقديـ أجكر أعمى للؤفراد بعد 
حصكليـ عمى التدريب، بدلان مف اعتمادىا عمى تعكيض الخسارة المترتبة عمى ترؾ الفرد لمعمؿ 

 بعائد النجاح.
 "مينسر": إسيامات  - ج

الماؿ البشرم في بناء نمكذج ييدؼ إلى تفسير الانحرافات في تكزيع  استخدـ "مينسر" مفيكـ رأس
الإيرادات، كافترض أف الاختيار الرشيد لمكظيفة، يتضمف مساكاة القيمة الحالية للئيرادات مدل حياة الفرد 

 .(Mincer. A, 2012, P 33: 50) المتكقعة عند الكقت الذم قاـ فيو الفرد بيذا الاختيار.
ثة أىداؼ ينبغي تحقيقيا مف خلبؿ الأبحاث كالدراسات الخاصة بالاستثمار في كلقد حدد ثلب
 :تمثمت فيرأس الماؿ البشرم، 

 تحديد حجـ المكارد المتخصصة في التدريب.  -
  .تحديد معدؿ العائد عمى الاستثمار في التدريب -
حقائؽ سمكؾ  تحديد المنفعة المترتبة عمى تحديد التكمفة كالعائد عمى التدريب في تفسير بعض -

 .(Mincer. B, 2011, P 123: 130)قكل العاممة. 
 مجاؿ في الرسمي كغير الرسمي التدريب مف كؿ ليشمؿ لمتدريب مينسر تعريؼ اتسع كقد
ا العمؿ،  .بالخبرة التعمـ كأيضن

 البشري: المال رأس في الستثمار لنظرية الموجية النتقادات -
 :في تتمثل البشري المال رأس في الستثمار يةلنظر  النتقادات من العديد وجيت لقد 

 أفراده. تعمـ جراء مف المجتمع عمى تعكد التي كالأمنية الاجتماعية العكائد النظرية تيمؿ -
 مما النظرية عميو قامت الذم الأساس كىك الدخؿ في بالزيادة التعميـ زيادة دائما النظرية ىذه تربط -

 كقيمة. التعميـ مف قيمة يحط
للؤفراد  الاجتماعية كالمكانة التعميـ غير الفرد دخؿ مف تزيد التي الأخرل لمعكامؿ النظرية اؿإىم -

 .العكامؿ مف ذلؾ كغير كبيئتيـ كخمفيتيـ كصحتيـ
 الاقتصاد. مجاؿ في العممية مكانتيا النظرية ليذه أف إلا الانتقادات، ىذه مف الرغـ كعمى
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 : ادية للاستثمار في رأس المال البشريرابعًا: قيود تطبيق المفاىيم القتص
إف الاستثمار في رأس الماؿ البشرم مف خلبؿ الاستثمار في التعميـ كما لاحظنا بالنسبة لنظرية 

(، كالاستثمار في التدريب كما لاحظنا بالنسبة لمساىمات Theodore Schultzرأس الماؿ البشرم لػ: )
إضافة إلى كؿ الأبحاث المكممة ليا كالتي جاءت بعد (، Jacob Mincer( ك )Gary Beckerكؿ  مف )

ذلؾ لتأصيؿ نظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم، تبقى تحكميا بعض القيكد التي يجب أف تأخذىا 
المنظمة بعيف الاعتبار عند تطبيقيا المفاىيـ الاقتصادية للبستثمار في رأس الماؿ البشرم، كأىـ ىذه 

 (.27:25م، ص ص:5115حسن، (القيكد ما يمى:
 اختلبؼ خصائص رأس الماؿ البشرم عف خصائص رأس الماؿ المادم: كذلؾ مف خلبؿ:   - أ
  عدـ ارتباط مالؾ رأس الماؿ البشرم بالاستثمار البشرم بصفة شخصية؛ فبالرغـ أف الفرد يمكنو

 تأجير استثماره لصاحب العمؿ فيك لا يستطيع بيعو كما تبيع المنظمة آلة لا تحتاجيا. 
 ـ استيلبؾ رأس الماؿ البشرم بالطريقة التقميدية للبستيلبؾ، حيث يمكف فقده كميو بمكت عد

 صاحبو، كىذا يؤدم إلى زيادة معدؿ الخطر في الاستثمار البشرم. 
  .يتطمب الاستثمار في تككيف رأس الماؿ البشرم كقتنا أطكؿ نسبيِّا عف كقت الاستثمار المادم 
 لبشرم خلبؿ عمره الإنتاجي عف منحنى إنتاجية الأصؿ المادم. اختلبؼ منحنى إنتاجية الأصؿ ا 
النقص في البيانات كالأساليب المنيجية اللبزمة لتطبيؽ نظرية رأس الماؿ البشرم في مجاؿ  - ب

 : من خلال:المكارد البشرية
  صعكبة الحصكؿ عمى بيانات التكمفة أك الحصكؿ عمى حجـ عينة كافية للؤفراد الممتحقيف

 لتدريبية لمكصكؿ إلى حسابات محددة كنيائية لمتكمفة. بالبرامج ا
  ،اعتماد القيمة الحالية للبستثمار في رأس الماؿ البشرم عمى معرفة دخؿ الخاضعيف لمدراسة

 كدخؿ المجمكعة المستخدمة في المقارنة. 
  يرادات الأفراد في ظؿ غياب معايير البحث التجريبي صعكبة تحديد أثر التدريب عمى أجكر كا 

 المحكـ كالذم يمكف مف خلبلو عزؿ تأثير العكامؿ كالمتغيرات الأخرل المؤثرة. 
  صعكبة تحديد أك اختيار معدؿ الخصـ المناسب كاللبزـ لحساب القيمة الحالية لرأس الماؿ الذم

يعد الفيصؿ في نجاح أك فشؿ أم برنامج. فعند حساب معدؿ العائد عمى التدريب، لا بد مف 
ر المادية مثؿ جاذبية الكظائؼ بعد الحصكؿ عمى التدريب، لكف يصعب تضميف المنفعة غي

قياس مثؿ ىذا النكع مف المنفعة قياسنا ماديِّا، مما يؤدم في النياية إلى إظيار العائد الحقيقي 
 عمى التدريب بصكرة أقؿ مما ىي عميو في الكاقع.

مار: فالفرد ينفؽ عمى المأكؿ صعكبة تحديد نسبة التكمفة المخصصة لكؿ مف الاستيلبؾ كالاستث  - ج
كالممبس كالمسكف كالرعاية الصحية كىي تكمفة لازمة لاستمرار الاستثمار البشرم، لكف النفقات 
ا لمفرد لكي يعيش كتستمر حياتو، كىنا يصعب تحديد ذلؾ المقدار  في ىذه الجكانب لازمة أيضن
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 مف ىذه التكمفة المخصصة للبستيلبؾ كذلؾ المخصص للبستثمار. 
صعكبة تقييـ كقياس المنفعة المتحققة مف الاستثمار البشرم: كيرجع ىذا إلى احتكاء ىذه المنفعة  - د

ذا  عمى عكامؿ غير مادية كغير خاضعة لظركؼ السكؽ مثؿ المركز الأدبي كتحقيؽ الذات، كا 
فرض أف المستثمر استطاع تعظيـ مثؿ ىذه العكامؿ غير المادية فقط، لا يمكف اعتبار اختياره 

 و اختيار غير رشيد. أن
كبالرغـ مف كجكد بعض الصعكبات المتعمقة بتطبيؽ مفاىيـ الاستثمار البشرم، إلا أنيا تمد 
ستراتيجيات  الباحثيف بكسائؿ لتقييـ برامج المكارد البشرية المختمفة، كالكصكؿ إلى قرارات كسياسات كا 

ف تمنع صعكبة تطبيؽ ىذه المفاىيـ مف أكثر فعالية لإدارة كتنمية المكارد البشرية، كمف ثـ لا يجب أ
استخداميا، بؿ فقط يجب أف تستخدـ بحذر مع أخذ القيكد السابؽ ذكرىا في الاعتبار، كمحاكلة إيجاد 

 حمكؿ ليا تزيد مف فعالية تطبيقيا.
 خامسًا: اعتبارات الستثمار في رأس المال البشري:

مناقشة قرارات الاستثمار في رأس  ىناؾ بعض الاعتبارات التي يجب أخذىا في الحسباف عند
 (.531-512م، ص ص: 5100)حسن،  -الماؿ البشرم، كمف بيف ىذه الاعتبارات: 

تنعكس القيـ الأساسية للئدارة العميا عمى كثير مف القضايا المتعمقة بالمكارد البشرية، قيم الإدارة:   - أ
تقكـ الإدارة العميا بتنمية كتطبيؽ فعندما  ،خاصة تمؾ المتعمقة بالمبادرات الإستراتيجية الرئيسية

الإستراتيجيات، فإف قيـ كفمسفة الإدارة سكؼ تنعكس عمى المكارد البشرية كتصؿ إلييا مف خلبؿ 
ممارسات كسياسات المكارد البشرية، فالطريقة التي يعامؿ بيا المكارد البشرية بعد حدكث أم 

الاستغناء عف العمالة، ماىي إلا تغيرات إستراتيجية جكىرية في المنظمة، مثؿ الخصخصة ك 
انعكاسنا لقيـ الإدارة العميا، كالتي ستكشؼ بدكرىا عف نظرة المنظمة لممكارد البشرية، كما إذا كانت 
ىذه النظرة تدعـ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم أـ لا، كبصفة عامة، فإف الإدارة العميا الداعمة 

الماؿ البشرم سكؼ تسعى إلى دعـ قيـ رأس ماليا لكجية النظر المؤمنة بالاستثمار في رأس 
 البشرم أك عمى الأقؿ تمنع استيلبكيا. 

بالرغـ مف كجكد العديد مف المنافع الميمة المترتبة عمى المخاطر والعائد من الستثمار:  - ب
الاستثمار في رأس الماؿ البشرم إلا أف الاستثمار ينطكم عمى عنصر الخطر، فينطكم 

س الماؿ البشرم عمى مخاطر أعمى مف الاستثمار في رأس الماؿ المادم، الاستثمار في رأ
كيرجع ىذا إلى سبب بسيط جدنا، كىك أف المنظمة أك المستثمر لا يمتمؾ المكرد، فالمكارد البشرية 
لدييـ الحرية لترؾ العمؿ، كىذا بالرغـ مف كجكد بعض القيكد التي قد تحد مف قدرتيـ عمى 

ستثمار في رأس الماؿ البشرم قكة جذب لممستثمر، فيجب أف يفكؽ العائد الحراؾ، فمكي يمثؿ الا
المتحقؽ مف ىذا الاستثمار المخاطر المترتبة عميو بدرجة عالية، كفى بعض حالات الاستثمار 
مثؿ النفقات المالية اللبزمة لتطبيؽ سياسات عدـ الاستغناء عف العمالة، فإف المنافع المتحققة قد 
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بؿ ستككف التكاليؼ أكبر مف المنافع، كمف ثىـ فإف متخذم القرار لا بد أف تككف  لا تككف كبيرة،
لدييـ استعداد لممفاضمة بيف التكمفة الحالية العالية، في مقابؿ المنافع الإستراتيجية طكيمة الأجؿ 

قافة كالمتمثمة في قكل عاممة أكثر التزامنا كمركنة كارتباطنا بدرجة أكبر بالجكانب الإيجابية لمث
 التنظيمية كالتي تسيـ في تحقيقيا مثؿ ىذه السياسات.

حيث أف عادة ما ينطكم الاستثمار في رأس الماؿ الرشد القتصادي في الستثمار في التدريب:   - ج
البشرم عمى التدريب، فإنو مف المجزم أف نتعرض لمتفرقة بيف ما يسمى بالتدريب المتخصص 

ينيما معيارنا يمكف عمى أساسو لممنظمة أف تحدد ما إذا كانت كالتدريب العاـ، كقد قدمت التفرقة ب
ستتحمؿ تكمفة الاستثمار في التدريب أـ لا، فعادة ما تقكـ المنظمة بالاستثمار في التدريب أك 
ا؛ لأف الفرد المتدرب لا يستطيع بسيكلة نقؿ ىذه  دفع تكمفتو جزئيِّا إذا كاف ىذا التدريب متخصصن

ى منظمة أخرل، كبعد التدريب تستطيع المنظمة استرداد استثمارىا مف الميارات المتخصصة إل
خلبؿ دفع جزء فقط مف الإيرادات التي يحققيا مف خلبؿ الزيادة في إنتاجيتو، كبالعكس فإف 
التكمفة التي تتحمميا المنظمة لتقديـ التدريب العاـ لأفرادىا لا تسترد منيا أم جزء، بؿ سيتحمميا 

لى أنو مف السيؿ عمى الفرد نقؿ مياراتو التي تـ تنميتيا عمى نفقة المنظمة إلى الفرد، يرجع ىذا إ
منظمة أخرل، كمف ثىـ فإف المنظمة عادة ما ترغب في تعييف الفرد الذم لديو ميارات عامة 
ذا لـ تجد المنظمة مثؿ ىذا الفرد فإنيا ستضطر للبستثمار في  متراكمة مف التحاقو بالمنظمة، كا 

اـ دكف ضماف بأف الفرد ذك الميارات المنخفضة كالذم حسف مستكل مياراتو مف التدريب الع
خلبؿ التدريب الذم منحتو إياه المنظمة سكؼ يستمر كيبقى العامؿ في المنظمة لفترة بعد 

 حصكلو عمى التدريب تكفي لاسترداد استثماره. 
ى أساس تعييف أك تنمية عند اتخاذ قرار الاستثمار في رأس الماؿ البشرم عمنظرية المنفعة:  - د

الأفراد الحالييف اللبزميف لتطبيؽ كتنفيذ ىذه الإستراتيجيات، فإنو لا بد مف كجكد كسيمة لتقييـ 
ا يجب أف يككف ىناؾ كسيمة لبيع فكرة الاستثمار  مدل الجاذبية المالية لمثؿ ىذا الاستثمار، أيضن

يد العائد عمى ىذا الاستثمار، كيمكف للئدارة العميا، كيمكف أف تتحقؽ ىذه المياـ مف خلبؿ تحد
تحديد ذلؾ العائد مف خلبؿ تطبيؽ مداخؿ تحميؿ التكمفة كالمنفعة كالتي مف أمثمتيا تحميؿ 
جراءات المكارد  المنفعة، كتحاكؿ نظرية المنفعة تحديد القيمة الاقتصادية لبرامج كأنشطة كا 

 البشرية. 
لاستثمار في رأس الماؿ البشرم يجب أف يدعـ إف ابدائل الستثمارات في الموارد البشرية:   - ق

استراتيجيات المنظمة، كفي الكاقع إذ لـ يكف ىناؾ احتماؿ لبناء القدرات كالإمكانيات التي تقدـ ميزة 
تنافسية، فإف اعتبارات التكمفة غالبا ما تؤدم إلى اتخاذ قرار رشيد بالحصكؿ عمى ىذه الميارات مف 

قكـ بمثؿ ىذه الخدمات، كىذا بدلان مف الاستثمار في رأس الماؿ الخارج مف خلبؿ جيات متخصصة ت
البشرم، كبصفة عامة فإف المصادر الخارجية الاستراتيجية تككف مفضمة عندما: لا تككف ىناؾ ميزة 
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إستراتيجية لتنمية الإمكانيات كالقدرات عمى المستكل العالمي، تككف المكارد المككنة لمخدمات التي 
كبر مف تمؾ التي تحتاج إلى ىذه الخدمة مف الخارج، كيمكف تجنب الاعتماد بدرجة تؤدم داخميِّا أ

عالية عمى المكرديف، فعندما تككف تكمفة أداء أم نشاط مرتفعة، فإف التخصيص الخاطئ لممكارد 
 سكؼ يضعؼ المركز التنافسي لممنظمة.

 سادسًا: مكونات الستثمار في رأس المال البشري: 
كالكتاب في تحديد مككنات أك إبعاد الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كىذا اختمؼ الباحثكف 

الاختلبؼ ناجـ عف أسمكب تفكيرىـ كدراستيـ لممكضكع كؿّّ حسب تفكيره، فيك شكؿ مف أشكاؿ رأس 
ماؿ المنظمة كالذم يتشكؿ فييا مف خلبؿ تأثيرات متعددة كعبر مصادر متنكعة، كيتضمف ذلؾ 

منظمة، كىذه الأنشطة تأخذ أشكالان متعددة منيا التعميـ كالتدريب كالمعرفة الأنشطة التعميمية ال
كالميارات كالقدرات كالامكانات كالصفات كالخصائص الاخرل، كالتي تتكحد مع بعضيا البعض في 

 (.5107فرعون، )أشكاؿ مختمفة تبعنا لطبيعة الأفراد كنطاؽ الاستخداـ. 
يرنا في تككيف كاستثمار رأس الماؿ البشرم للؤفراد العامميف لكف أىـ العناصر التي تمعب دكرنا كب

كالقدرات، كالابتكار كالإبداع،  في المنظمة ىي: التعميـ كالتدريب، المعرفة، كالخبرة العممية، كالميارات
 (.32م، ص 5103)الخطيب، كالكلاء التنظيمي كفرؽ العمؿ 

 المكونات عمى تعتمد سوف فإنو الدراسة، طبيعة مع وانسجامًا ما تقدم عمى وتأسيسًا
 في: والمتمثمة البشري المال رأس في للاستثمار التالية الأساسية )الأبعاد(

يقصد بو تمؾ الجيكد اليادفة إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو  التدريب: -أ 
ا يزيد مف الميارة في أداء العمؿ، أك تنمية كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات بم

كفاءتو في أداء عممة الحالي أك يعده لأداء أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿ. 
 (.55م، ص 5110)الجميمي، 

لعامميف كلدل " مزيج مف الخبرات كالميارات كالقدرات المتراكمة لدل ا :عبارة عف المعرفة: -ب 
 ، كىما: نجم كيمكف التمييز بيف نكعيف مف المعرفة كما ذكرىمامنظمات الأعماؿ "، 

 : كالتي يمكف تجسيدىا كتخزينيا في كسائؿ مادية. المعرفة الصريحة -
: كىي ثمرة الخبرة الشخصية، كيمكف التعبير عنيا بالميارات المكجكدة في المعرفة الضمنية -

 العقكؿ كالتي يصعب نقميا أك تحكيميا إلى الآخريف. 
، فضلبن عف ي كالخبرة التي يمتمكيا العامميفكىي عبارة عف المستكل التعميمالخبرة العممية:   -ج 

 .Lothgren, 1999, P 90).المعرفة المستخدمة لأداء الأعماؿ بشكؿ فعاؿ.)
المؤسسات العريقة بكبرىا كتقدميا كتطكيرىا الأصيؿ عمى يد أكبر إف  الميارات والقدرات : -د 

بيف الذيف يممككا ما العقكؿ، تبقى في حاجة ماسة كدائمة إلى استقطاب دائـ للؤفراد المكىك 
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يمكف أف يطمؽ عمييـ بالميارات فكؽ العادة، لأىمية تكميفيـ بميمات خاصة عمى مستكل 
الأنشطة التصنيعية كالإدارية كالتسكيقية كالمالية، فيي قدرة الأفراد عمى الإنجاز العممي لممياـ، 

ت الضمنية التي لا كيتـ الحصكؿ عمييا في المقاـ الأكؿ مف خلبؿ الممارسة، كخاصة الميارا
ا تنميتيا مف خلبؿ التعميـ  ,Chen) .يمكف التعبير عنيا حرفيِّا، عمى الرغـ مف أنو يمكف أيضن

2004, P 195: 212). 
 Organization for Economic C0كفقنا لػ يشتمؿ الابتكار كالإبداع  البتكار والأبداع:  -ه 

-Operation and Development يمية جديدة في ممارسات تطبيؽ طرائؽ تنظعمى  عمى
الأعماؿ لتحسيف طرؽ اتخاذ القرارات كالإجراءات كمراحؿ العمؿ كطرؽ جديدة لتحسيف التعمـ 
كنقؿ المعارؼ أك تقديـ شكؿ تنظيمي جديد لمييكؿ التنظيمي أك تقديـ طريقة جديدة لإعادة 

العملبء،  تنظيـ أماكف العمؿ أك تقديـ طريقة جديدة لمتعامؿ مع الجيات الخارجية مثؿ
 .OECD, 2005)المكرديف كالمنافسيف، كذلؾ بغرض تحسيف الأداء كتحسيف نتائج الأعماؿ.)

بأنو: "مجمكعة مف العامميف الذيف يمتمككف الميارات المتكاممة التي يعرؼ فريق العمل:  -و 
 تمكنيـ مف العمؿ معنا لتحقيؽ ىدؼ معيف".

عكر الإيجابي المتكلد عند المكظؼ بأنو مستكل الش Vandenbergعرفو  الولء التنظيمي: -ز 
خلبصو ليا كتحقيؽ أىدافيا مع شعكره بالارتباط كالافتخار  نحك منظمتو كا 

 (Vondenberg, 1992,P 153: 167)بيا.
 سابعًا: قياس رأس المال البشري: 

بيف  اتفاؽزالت ىناؾ مساحة عدـ لاأنو  لارغـ التقدـ المممكس الذم حصؿ في ىذا المجاؿ إ
س الماؿ البشرم رأمممكسية التي يتمتع بيا لبفيما يتعمؽ بيذه المقاييس، كيرجع ىذا إلى الالمختصيف 

 .حصائية المتعمقة بولإكالصعكبة الكبيرة في الحصكؿ عمى البيانات ا
ككاف الاعتقاد السائد في النصؼ الأكؿ مف القرف العشريف أف الثركات تتككف مف الأصكؿ 

أك المعدات فقط، كلـ يفكر أحد في مدل تأثير العنصر البشرم عمى  المممكسة مثؿ الأراضي كالمباني
تككيف تمؾ الثركات. كلكف كبعد تكثيؼ الأبحاث حكؿ أىمية العنصر البشرم في بداية الستينات مف 
القرف الماضي، تغيرت النظرة كأصبح العنصر البشرم ىك المؤثر الحقيقي في نجاح المنظمات 

 ة التقميدية. كتغيرت المفاىيـ الاقتصادي
( في كتابو )أصكؿ الاقتصاد( كالتي Alfred Marshallمما يؤكد صحة ما سبؽ، مقكلة )

مفادىا: " إف أثمف ضركب رأس الماؿ البشرم ىك ما يستثمر في البشر " لأف رأس الماؿ البشرم 
كمياراتو  يتميز بسمة لا تتكافر في غيره؛ ىي أف منحنى إنتاجيتو يتصاعد بنفس اتجاه منحنى خبراتو

كأف عمره المعنكم يتجدد مع تغيرات العصر كلف يندثر إلا بتكقؼ عمره الزمنى، كمعنى ذلؾ أنو لا 
 (.9، ص 5117)حرحوش، . يخضع لقانكف المنفعة المتناقصة
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 البشري:مفيوم قياس رأس المال 
سبة س الماؿ البشرم كمحارأة عمى قياس لالىناؾ العديد مف المصطمحات التي تستخدـ لمد

لخ، كميما اختمفت التسميات فإف المفيكـ إ أس الماؿ البشرم...ر المعرفية، قياس العائد عمى  الأصكؿ
العاـ يصب في تقييـ كقياس خدمات العنصر البشرم سكاء مف ناحية قياس التكمفة أك العائد، 

نو "عممية غراض التقرير الداخمي أك الخارجي، أك بطرؽ كمية أك نكعية، كيعرؼ القياس عمى ألأك 
(. 507م، ص 5101)نجم، . ؼ غير المنتظـ كغير القياسيلبختلاإدخاؿ الكحدة القياسية عمى ا

عممية "كالذم يعتبر مف أكائؿ المحاسبيف الذيف كتبكا في ىذا المجاؿ عمى أف  Brummet كعرفو
ير لذلؾ، القياس ىي عممية قياس ديناميكية العنصر البشرم في المنظمة بما في ذلؾ إعداد التقار 

أس الماؿ البشرم كىي ر كاستخداـ ىذه المحاسبة يدؿ عمى مختمؼ العكامؿ التي تشير إلى أىمية 
العممية بإمداد متخذم القرار  هستغناء عنو، كما تختص ىذلاالمعرفة، التدريب، تعييف العامؿ كا

 (.521م، ص 5113)عمي،  .بالمعمكمات
عب كمثير لمجدؿ، فإف الخدمة كالاقتصاد كفى حيف أف قياس كتسجيؿ رأس الماؿ البشرم ص

المبنى عمى المعرفة يتطمب كجكد منظمة تقكـ بالتقييـ المنتظـ لقيمة استثماراتيا الإجمالية في القكة 
 العاممة لدييا لتحديد ما إذا كاف ىناؾ تحسنا في طاقاتيا كقدراتيا الإنتاجية الفعمية

ديد مستكيات قياس الاستثمار مف قبؿ اتحاد الخبراء . كقد تـ تح((Anthony, 2004, P 55 كالمحتممة 
 كما يمي:كالاستشارييف الدكلييف في رأس الماؿ البشرم في ثلبث مستكيات 

يتـ مف خلبلو التركيز عمى العلبقة بيف رأس الماؿ البشرم القياس عمى مستوى المنظمة ككل:  .أ 
 كأىداؼ كاستراتيجيات المنظمة. 

لتحديد مستكل الجكدة كالإنتاجية كنكع كدرجة التغيير ل: القياس عمى مستوى وحدات العم .ب 
 المطمكب في تمؾ الكحدات. 

لمعرفة تأثير تمؾ الأنشطة عمى رأس الماؿ القياس عمى مستوى أنشطة إدارة الموارد البشرية:  .ج 
 البشرم كمدل قدرتيا عمى المحافظة عميو كتطكيره. 

ديد كقياس رأسماليا البشرم كانت تعتمد كلا بد مف التأكيد عمى أف المنظمات في سعييا لتح
عمى مؤشرات عامة كما ىك الحاؿ في عدد العامميف في المنظمة، متكسط سنكات الخدمة العامة، عدد 
المديريف، عدد الفنييف، نفقات التدريب، عدد الدكرات التدريبية... إلخ. كمع ىذه الأىمية الكبيرة التي 

 مراعاة الجوانب التالية: ؿ البشرم، فإف ذلؾ أصبح يتطمب أصبحت تعطي للؤفراد بكصفيـ رأس الما
نما فيما يتحقؽ مف  .د  أف الأىمية الحقيقية لرأس الماؿ البشرم لا تكمف في المدخلبت منو كا 

 مخرجات كنتائج.
أف البعد الكمي في عدد العامميف كسنكات الخدمة كغيرىا لا تككف أبعادنا حاسمة في تمييز عمؿ  .ق 

 ى غيرىا في المنافسة. المنظمة كتفكقيا عم
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كقد ظيرت الكثير مف الدراسات كالأبحاث الجادة حكؿ كيفية قياس القيمة المضافة لرأس الماؿ 
البشرم، كبناء عميو تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف القياسات الكمية التي بدأ تطبيقيا منذ تسعينات القرف 

رات كالمكاىب في سكؽ العمؿ عمى الماضي كزاد مف أىمية تمؾ القياسات النقص الكاضح في الميا
مستكل العالـ مما دفع الكثير مف المنظمات إلى عدـ الاىتماـ فقط بتحميؿ البيانات الخاصة بالتكمفة، 
كلكف إلى بذؿ الجيد لتطكير العنصر البشرم لتعكيض الانخفاض في أعداد العمالة الماىرة عمى كؿ 

 القرف الكاحد كالعشريف. المستكيات، كلمحفاظ عمى ميزة تنافسية في أسكاؽ
كسيقكـ الباحث بالتطرؽ إلى مفيكـ العائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرم أكلان ثـ التطرؽ 

 العائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرم.  لقياس المكضكعية إلى المحاكلات
 ثامنًا: العائد من الستثمار عمى رأس المال البشري:

 المفيوم: -أ 
لعائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم" يمكف اختصاره في المعادلة التالية، إف مفيكـ "ا

 كىي المقترحة بكصفيا معيار ليذا الغرض.
 +الراتب ] /العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم = النتائج )الأداء أك التكقعات الفعمية(

ِ  الاستثمار في تطكير المكرد البشرم.)  ِAsano, 2002, P 22.) 
أم يتـ فيو مقارنة تكاليؼ برامج المكارد البشرية مع العائد منيا ففي معظـ الحالات يمكف تحديد 
كمراقبة تكاليؼ برامج المكارد البشرية، كالصعكبة في ذلؾ ترجع إلى أف الكثير مف الحالات تتطمب تدخؿ 

 مؽ بالعائد غير المممكس. الخبراء لتحديد القيـ المالية لمعائد الناتج مف البرامج خاصة فيما يتع
ا في مجاؿ المكارد البشرية كالتدريب  كلقد حققت عممية العائد عمى الاستثمار البشرم نجاحن
دارة التغيير، كتعتمد ىذه العممية عمى المعادلات المالية الأساسية أك  كالتطكير كالجكدة كالتكنكلكجيا كا 

 ا عمى التكاليؼ. العائد مقسكما عمى الاستثمار أك صافي العائد مقسكمن 
كمف أىـ الأسباب لقياس العائد عمى الاستثمار ىك مكاجية المنافسة في ندرة المكارد البشرية 
ككضع العائد مف الاستثمار في البرامج بيدؼ البقاء في مركز تنافسي عمى المكارد كمصادر التمكيؿ 

 الداخمي. 
زايد الميزانية المخصصة لممكارد البشرية كيجب أف نشير ىنا إلى أف الإدارة العميا عندما تلبحظ ت

بدكف كجكد مقاييس مناسبة لممحاسبة كالمساءلة، تبدأ في المطالبة بالعائد عمى الاستثمار في برامج 
ثلاثة المكارد البشرية كلكي تصبح عممية العائد عمى الاستثمار مجدية لا بد مف كجكد تكازف بيف 

 م(.5101)محمود، أطراف:
 كا رد البشرية المستخدميف لمعممية. أعضاء فريؽ الم -
إرضاء العملبء الذيف يكافقكف عمى المشركع كيحتاجكف إلى عرض النتائج في صكرة حسابات  -

 كمعادلات تشبو الأنكاع الأخرل مف الاستثمار. 
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الباحثكف في عمميات القياس كالتقييـ الذيف يحتاجكف إلى عممية تدعـ جيكدىـ كتعزز كجيات  -
 ـ مف خلبؿ استخداـ النماذج كالمعادلات.نظرىـ كدراساتي

 أىمية العائد من الستثمار عمى رأس المال البشري:  -ب 
 اتحاد قبل من تدعيمو تم كماالبشري  المال رأس عمي الستثمار من تتمثل أىمية العائد

 الدوليين في الآتي:  والستشاريين الخبراء
عمى الاستثمار في المكارد البشرية للئدارة  تحسيف مصداقية المكارد البشرية كمينة كيسمح العائد -

العميا بالتعرؼ عمى الطرؽ المحددة كالقابمة لمقياس التي مف خلبليا تستفيد المنظمة مف خدمات 
 المكارد البشرية. 

إف البرامج المحددة لمتنمية مف المتكقع أف تككف مفيدة، أك يمكف أف تككف غير ذلؾ، كعمى  -
 مف أجؿ الحفاظ عمى مكانتيا كتحقيؽ أىدافيا.  المنظمات الانتباه إلى ذلؾ

في الأكقات الاقتصادية تظير قيمة خدمات الدعـ التي ينظر إلييا غالبنا عمى أنيا مممكسة بالنسبة  -
لممنتج أك الرسالة الجكىرية لممنظمة، بالتالي يصبح مف الضركرم بالنسبة لمتخصصيف المكارد 

 رية التي تؤثر مباشرة عمى المحصمة النيائية لممنظمة.البشرية أف يظيركا خدمات المكارد البش
 فوائد تطبيق عممية العائد من الستثمار عمي رأس المال البشري: -ج 

: بتطبيؽ عممية العائد عمى الاستثمار، سكؼ إبراز مساىمة مداخلات معينة لمموارد البشرية -
المكارد البشرية بصكرة لـ يتعرؼ أفراد المكارد البشرية كالعميؿ عمى مساىمات محددة لبرنامج 

يسبؽ القياـ بيا مف قبؿ، فالعائد عمى الاستثمار سكؼ يكضح الفكائد الفعمية مقارنة بالتكمفة، 
ا عمى نجاح  ركيصؿ ببيانات التقييـ إلى أعمى مستكيات التحميؿ، كىك ما يعتب دليلبن كاضحن

 البرنامج. 
لعائد عمى الاستثمار مف المكارد البشرية كاحدنا : يعتبر قياس ااكتساب تقدير واحترام الإدارة العميا -

مف أفضؿ الطرؽ التي يمكف بيا اكتساب تقدير كاحتراـ كدعـ فريؽ الإدارة العميا، ليس فقط 
ا بالنسبة لممداخلبت الاخرل لممكارد البشرية. إف المديريف سكؼ  بالنسبة لمشركع معيف بؿ أيضن

ممستكيات الأدنى، خاصة إذا كانت في صكرة يظيركف تقديرىـ لمعمميات التي تضيؼ قيمة ل
مبسطة كمفيكمة، فنتائج ىذا التحميؿ شاممة، كفي حالة تطبيقيا بشكؿ منيجي كشامؿ في 
مشركعات عديدة، يمكف أف تقتنع الإدارة بأف كظيفة المكارد البشرية تمثؿ استثمارا ميمِّا كليست 

ديريف في مستكل الإدارة الكسطى سكؼ مجرد بند مف بنكد التكمفة. ىذا بالإضافة إلى أف الم
يقتنعكف بأف المكارد البشرية يمكنيا تقديـ مساىمات قابمة لمتطبيؽ عمى أىدافيـ التشغيمية الحالية. 

 إف ىذه الفائدة تمثؿ خطكة ميمة نحك بناء كتككيف شراكة مناسبة مع فريؽ الإدارة العميا. 
ف الحصكؿ عمى مجمكعة كاممة مف البيانات : سكؼ يتمكف العملبء الآف ماكتساب ثقة العملاء -

التي تعكس نجاح العممية بأكمميا، فيذه البيانات الشاممة المجمعة مف مصادر متنكعة كفي أكقات 
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مختمفة كبأشكاؿ مختمفة، تعكس العممية التي تـ القياـ بيا كتؤكد ثقة العملبء في برنامج المكارد 
 البشرية. 

تكفر البيانات التي يتـ جمعيا أثناء برنامج المكارد البشرية،  :تحسين عمميات الموارد البشرية -
كالتحميؿ الشامؿ ليذه البيانات قاعدة أساسية تساعد عمى إحداث التغيير في عمميات المكارد 
البشرية كاتخاذ الإجراءات التصحيحية ليا أثناء برنامج المكارد البشرية. ىذا بالإضافة إلى ما 

مساعدة في تحسيف مداخلبت المكارد البشرية في المستقبؿ في التمييز بيف ىذه البيانات مف  هتكفر 
 العمميات المفيدة كغير المفيدة. لذلؾ تعتبر عممية العائد عمى الاستثمار أداة ميمة لمتحسيف. 

: ىناؾ الكثير مف المستشاريف الذيف يعممكف كفقنا لافتراضات خاطئة عف عممية الفتراضات الزائفة -
الاستثمار، الأمر الذم يجعميـ يترددكف كيمتنعكف عف محاكلة تطبيؽ العائد عمى  العائد عمى
 الاستثمار. 

: يؤدم التدفؽ المستمر لمبيانات في فترات مختمفة كالتخطيط وضع مدخل التركيز عمى النتائج -
التفصيمي لعممية العائد عمى الاستثمار يعمؿ عمى تركيز الفريؽ بأكممو عمى النتائج في 

كيات الأدنى، كبذلؾ يتـ تعزيز النتائج الممكف تحقيقيا نتيجة لمتفكير الدائـ في الأىداؼ المست
النيائية كالالتزاـ بيا، فجميع العمميات كالأنشطة كالخطكات مركزة عمى المخرجات النيائية، ككمما 

ائج البرامج تمكنت المكارد البشرية مف تحقيؽ النجاح، زادت الثقة في استخداـ العممية مما يعزز نت
 المستقبمية. 

 : ليذه الفائدة جانباف:تعديل أو تعزيز برامج الموارد البشرية -
إذا لـ يعمؿ البرنامج بصكرة فعالة، كلـ تكف النتائج مممكسة، سكؼ تعمؿ عممية العائد  الأول:

مكارد عمى الاستثمار عمى الإسراع بإجراء التغييرات أك التعديلبت اللبزمة لتصحيح مسار برنامج ال
البشرية. ففي بعض الحالات النادرة قد يتطمب الأمر التكقؼ عف البرنامج إذا لـ يحقؽ قيمة مضافة 
مناسبة، كعمى الرغـ مف أف قرار التكقؼ يحتاج إلى قدر مف الجرأة، إلا أنو يمقو تقدير العملبء إذا 

 اقتنع بالفعؿ بعدـ تحقيؽ النتائج المتكقعة.
ا ممحكظنا،  لفائدة:أما الجانب الآخر من ىذه ا فيظير عندما يحقؽ برنامج المكارد البشرية نجاحن

كبالتالي يمكف تطبيقو في مجالات أخرل، فعمى سبيؿ المثاؿ، إذا كاف لدل أحد الأقساـ برنامجا 
ا، كىناؾ قسـ آخر لديو الاحتياجات نفسيا، ففي ىذه الحالة قد يحقؽ البرنامج القيمة ذاتيا كيعزز  ناجحن

 كمي كتكرار التطبيؽ لجميع مبادرات المكارد البشرية.النجاح ال
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 طرق قياس العائد من الستثمار عمي رأس المال البشري:  -د 
العائد مف الاستثمار عمي رأس الماؿ البشرم  لقياس المكضكعية المحاكلات مف الكثير ىناؾ

 :أىميا كالتاليكيستعرض الباحث،  متعددة كأساليب نماذج كقدمت
 مفة كالفكائد. معدؿ التك -ُ
 معادلة العائد عمى الاستثمار.  -ِ
 الكصفية. النماذج -ّ
 . المعرفة أصكؿ كادارة لقياس المتكازنة الدرجات بطاقة -ْ
 الكمية. المصفكفة -ٓ

بالإضافة إلى أف ىناؾ العديد مف المقاييس الأخرل المستخدمة في ظؿ الإطار العاـ لمعائد 
لتقييـ الأنكاع الأخرل مف المقاييس المالية، إلا انيا  عمى الاستثمار، كىي المقاييس المصممة أساسنا

 الموارد البشرية وىي: استخداميا في تقييمات  ـأحياننا ما يت
 فترة الاسترداد.  -ٔ
 تخصيص التدفقات النقدية. -ٕ
 المعدؿ الداخمي لمعائد. -ٖ
 تحميؿ المنفعة. -ٗ
 :ويستعرض الباحث تمك النماذج كما يمي 
 م(.5113 معدل التكمفة والفوائد: )فيميب، .0

 :لممعادلة التاليةتعتمد ىذه الطريقة عمى المقارنة بيف تكاليؼ كفكائد برنامج المكارد البشرية كفقنا 
 :التكمفة والفوائد = فوائد البرنامج / تكمفة البرنامج معدل

مف ىذه المعادلة تتـ مقارنة الفكائد الاقتصادية السنكية لمبرنامج مع تكمفة ىذا البرنامج، كعندما 
(، كعادة ما ِ(، فيذا معناه أف الفكائد مساكية لمتكمفة. كعندما يككف الناتج ىك )ُككف الناتج مساكينا )ي
 ( فيذا معناه أف كؿ جنيو تـ صرفو تـ استرداده جنيياف.ُ: ِكتابتو ) ـيت

 أغف الميزة الرئيسية مف استخداـ ىذا المدخؿ ىك أنو يتجنب المقاييس المالية التقميدية كبالتالي
ىناؾ غمكض عند مقارنو استثمارات المكارد البشرية مع الاستثمارات الأخرل في المنشأة،  فلا يكك 

تقييـ الاستثمارات في الآلات أك المصانع أك الشركات التابعة  ـفعمى سبيؿ المثاؿ، عادة ما لا يت
 بطريقة معدؿ التكمفة كالفكائد.

الطريقة في مقارنو العائد عمى الاستثمار في استخداـ ىذه  فكىناؾ بعض القادة الذيف لا يفضمك 
المكارد البشرية مع العائد عمى الاستثمارات الأخرل، كنتيجة لذلؾ، يصبح العائد عمى الاستثمار 

 بالنسبة لممكارد البشرية نكعنا فريدنا مف أنكاع التقييـ. 
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ؽ عميو بالنسبة لكؿ كلا تكجد معايير نمطيو لممعدؿ المقبكؿ لمتكمفة كالفكائد، حيث يجب الاتفا
 منشأة عمى حده، كخاصة بالنسبة لبعض البرامج ذات الطابع الخاص. 

 معادلة العائد عمى الستثمار:  .5
كما أكضح فيميب أف مف أكثر المعادلات ملبءمة لتقييـ استثمارات المكارد البشرية ىي قسمة 

بة مئكية عند ضرب قيمة الكسر في كتابة المعدؿ كنس ـصافي فكائد البرنامج عمى التكمفة، كعادة ما يت
 : تصبح المعادلة كالتالي(، كبالتالي ََُالرقـ )

 X 011النسبة المئوية لمعائد عمى الستثمار= صافي فوائد البرنامج / تكاليف البرنامج 
إف ىذه المعادلة ىي نفسيا العائد عمى الاستثمار في أنكاع الاستثمارات الاخرل، فعمى سبيؿ المثاؿ، 

تقكـ إحدل المنشآت ببناء أحد المصانع، يتـ حساب العائد عمى الاستثمار بقسمة العائدات السنكية  عندما
عمى قيمة الاستثمار، حيث تتشابو العائدات السنكية مع صافي الفكائد )الفكائد السنكية مخصكمنا منيا 

 ثمار في البرنامج. التكمفة(، أما قيمة الاستثمار فتتشابو مع تكاليؼ البرنامج التي تمثؿ الاست
إف استخداـ معادلة العائد عمى الاستثمار يضع استثمارات المكارد البشرية في المستكل نفسو مع 
الاستثمارات الأخرل التي تستخدـ المعادلة نفسيا كالمفاىيـ المشابية، فالإدارة العميا كالمديركف الماليكف 

 الاستثمار.  يمكنيـ بسيكلة فيـ كاستيعاب كيفية حساب العائد عمى
كعمى الرغـ مف عدـ كجكد معايير عامة مقبكلة، قامت بعض المنشآت بكضع حد أدنى أك 
المعدؿ الأدنى مف ىذه المعايير، أك إطار لمعدؿ العائد عمى الاستثمار في أحد برامج المكارد البشرية، 

كاع الأخرل مف ىذه القيمة المستيدفة أكبر مف النسبة المئكية المطمكبة للؤن فكعادة ما تكك 
 الاستثمارات.

مف الناحية العممية المنطقية، تعتبر عممية العائد عمى الاستثمار جديدة إلى حد ما بالنسبة 
بعض المدخلبت الكصفية كالتقديرات. كنتيجة لذلؾ، تصبح  فلممكارد البشرية، كغالبنا ما تتضم

 %( ىي الرقـ المفضؿ ليذه المنشآت.  ِٓالنسبة)
 ية: الوصف مقاييسال .3

ىي الفكائد أك الأضرار المرتبطة مباشرة ببرنامج المكارد البشرية، كالتي يتـ تحكيميا إلى قيـ 
مالية. كعمى الرغـ مف أف ىناؾ العديد مف الحالات التي يمكف تحكيميا، إلا أف ىناؾ العديد مف 

 الأسباب التي تحكؿ دكف تحكيميا. 
طبيؽ برنامج المكارد البشرية، كعمى الرغـ مف عدـ الكشؼ عف ىذه المقاييس بعد ت ـكغالبنا ما يت

تحكيميا إلى قيـ مالية إلا أنيا تظؿ عمى جانب كبير مف الأىمية في عممية التقييـ. كعمى الرغـ مف أف 
 : الأكثر شيوعًالو، إلا أف القائمة التالية تتناكؿ المتغيرات الكصفية  دنطاؽ ىذه المقاييس لا حدك 

 ات. بيانات مسح الاتجاى -
 الالتزاـ التنظيمي.  -
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 شكاكل العامميف.  -
 التظممات.  -
 دكراف العمالة.  -
 نقؿ العامميف.  -
 شكاكل العملبء.  -
 العمؿ في فريؽ.  -
 رضاء العامميف.  -
 التعاكف.  -
 الاتصاؿ.  -

ىا تجاىات التي تعتبر ميمة في تأثير لاكا الآراءع لبتركز عمى استطكغيرىا مف المتغيرات التي 
  كتحقيؽ نتائجيا المرغكبة. تأداء العممياالمباشر عمى  غير
 دارة أصول المعرفة:ا  س و اداء المتوازن لقيلأطاقة اب .0

 ـ(ُِٗٗ)سنة  في (Notron and Kaplan) التي طكرىا المتكازف الأداءجاءت فكرة بطاقة  
ت المكزكنة، متكازنة كقد كردت تسميات عدة مف قبؿ الباحثيف في ىذا الشأف منيا: بطاقة التقديرا

خيرة عمى لأ. كتعرؼ ىذه ا(70م، ص 5119)الممكاوي،  داء، بطاقة تقييـ الأداء المتكازفلأتسجيؿ ا
كيمكف القكؿ بأنو كسيمة فعالة لتنظيـ كقيادة  إلى خطكات عممية تنفيذية، ةالاستراتيجيأنيا "ترجمة 

 .(Malho, 2003, P 121) المنظمة كتقسيميا إلى مستكيات مختمفة
المحكر المالي: تحسيف : تقسم بطاقة الأداء المتوازن الأداء وفق أربعة محاور أساسيةو  

نظمة الداخمية: لأمحكر ا العملبء، برضا طمرتبالزبائف: محكر  دائـ،الأداء المالي لممؤسسة ىك ىدؼ 
أس الماؿ ر مؽ ب: يتع(النمك كالتعمـ)نظمة الداخمية، محكر التعمـ التنظيمي لأحيث يتـ قياس فعالية ا

، كبالنظاـ المعمكماتي الذم يجب أف يسيؿ التعمـ (... العمؿ، التحفيز دكرافإنتاجية العمؿ، )البشرم 
ستراتيجية لممنظمة مما يعطي ليذه الطريقة لإقة مع الأىداؼ البالتنظيمي. كتقيـ ىذه المؤشرات بالع

 (.505م، ص 5117)غالب، . ستراتيجيالإ بعدىا
 :(Roos,2005, P 356-357)( Saratoga)المقترحة من طرف المعيد اليولندي  المصفوفة الكمية .2

 (Spherion s Human Capital Consulting) كىك جزء مف مجمكعة (Saratoga) معيد ساراتكجا 
مف خلبؿ مصفكفة عممية مف خمسة مؤشرات: التكمفة، الكقت، الحجـ،  يقكـ بقياس قيمة رأس الماؿ البشرم

د الفعؿ البشرية. ىذه المؤشرات يمكف مقارنتيا بمصفكفات خدمة كحدة العمؿ، الجكدة، كالإنتاجية الأخطاء، كردك 
 مف أجؿ إيجاد العلبقات بينيا. 
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 السترداد:  فترة .2
تعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ الشائع استخداميا في تقييـ النفقات الرأسمالية، حيث يتـ إحداث 

سنكية الناتجة مف الاستثمار مع النفقات النقدية الأصمية المطمكبة التكازف بيف الكفكرات النقدية ال
القياس بالنسبة  ـلمكصكؿ بالاستثمار إلى دخؿ نقدم مضاعؼ مساك للبستثمار الأصمي. عادة ما يت

لمسنكات كالشيكر، فعمى سبيؿ المثاؿ إذا ظمت كفكرات التكمفة الناتجة مف أحد برامج المكارد البشرية، 
ـ، فإف فترة الاسترداد تتحدد بقسمة إجمالي الاستثمار النقدم الأصمي )تكاليؼ التطكير، ثابتة كؿ عا

البرامج المشتراة مف الخارج... إلخ( عمى مقدار الكفكرات السنكية أك الفعمية المتكقعة، حيث تمثؿ 
 الكفكرات صافي الكفكرات بعد خصـ نفقات البرنامج. 

نيا تيمؿ القيمة المالية لمكقت، كبالتالي لـ تنؿ الانتشار إف طريقة فترة الاسترداد سيمة إلا أ
 الكافي لاستخداميا في التقييـ.

 النقدية:  التدفقات تخصيص .7
ىذه الطريقة تستخدـ في تقييـ فرص الاستثمار حيث يتـ تخصيص قيـ محددة أكضح فيميب أف 
 لمعائدات مف الاستثمار.

اليكـ أكثر قيمة مف الجنية المكتسب بعد عاـ كيعتمد ىذا الافتراض عمى أف الجنية المكتسب 
 مف الآف. 

ىناؾ العديد مف الطرؽ التي يمكف بيا استخداـ ىذا المفيكـ لتقييـ النفقات الرأسمالية، كالطريقة 
الأكثر شيكعنا تعتمد عمى مقارنة الكفكرات عاـ بعد عاـ مع التدفقات النقدية المطمكبة للبستثمار، حيث 

 المتكقعة كؿ عاـ باستخداـ معدلات الفائدة المختارة.يتـ خصـ الكفكرات 
إذا كانت القيمة الحالية لمكفكرات يجب أف تتجاكز القيمة الحالية لمنفقات بعد الخصـ بمعدؿ 

 الإدارة أف ىذا الاستثمار مقبكؿ.  لفائدة متعارؼ عميو، عادة ما تر 
ستثمارات المتنامية إلا أف طريقة كعمى الرغـ مف أف ىذه الطريقة تتميز بقدرتيا عمى تحقيؽ الا

 حسابيا أصبحت صعبة. 
 لمعائد: الداخمي المعدل .2

تعمؿ ىذه الطريقة عمى تحديد معدؿ الفائدة المطمكب لتككف القيمة الحالية لمتدفؽ النقدم مساكيا 
الصفر، حيث تمثؿ الحد الأقصى لمعدؿ الفائدة الذم يمكف دفعو في حالة اقتراض التمكيؿ الكمي 

 كع كاضطرار المنشأة إلى تطبيؽ نقطة التعادؿ عمى المشركعات. لممشر 
ييتـ المعدؿ الداخمي لمعائد بالقيمة الحالية لمنقكد كلا تتأثر بنطاؽ المشركع، حيث يمكف 
استخداميا في ترجيح البدائؿ كفي اتخاذ قرارات الرفض أك القبكؿ عند تحديد الحد الأدنى لمعدؿ 

يجعؿ البديؿ الاستثمارم المصحكب بمعدؿ عائد مرتفع يبدك أفضؿ مما  العائد، الأمر الذم يمكف أف
ىك عميو في الكاقع، كالمشركع المصحكب بمعدؿ عائد منخفض يبدك أسكأ، كفي الكاقع العممي نادرنا ما 

 استخداـ ىذه الطريقة في تقييـ استثمارات المكارد البشرية. ـيت
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 المنفعة: تحميل .9
ىي فترة تأثير البرنامج عمى أداء العامميف، كعدد العامميف كما أكضح فيميب أف المنفعة 

المتأثريف كفترة سرياف مفعكؿ برنامج المكارد البشرية كقيمة الكظيفة الناتجة عف مبادرة المكارد البشرية 
 كالتكمفة الإجمالية لمبرنامج. 

ثير البرنامج في كيعمؿ تحميؿ المنفعة عمى قياس المساىمة الاقتصادية لمبرنامج كفقنا لمدل تأ
 تحديد كتعديؿ السمكؾ.

 ـ الباحثكف "شميدت" ك"ىنتر" ك"بيرلماف" المعادلة التالية لمبرنامج التدريبي:دكلقد ق
 ق  Xب  –د X  ج X ب Xالقيمة المالية لمبرنامج التدريبي = أ 

 حيث تمثل:
 الفترة ممثمة في عدد سنكات تأثير البرنامج التدريبي عمى الأداء.  -أ 
 العامميف الذيف تـ تدريبيـ. ىي عدد  -ب 
ىي الفركؽ الحقيقية في الأداء الكظيفي بيف متكسط العامميف المدربيف كمتكسط العامميف غير  -ج 

 المدربيف في صكرة كحدات الانحراؼ المعيارم.
 ىي الانحراؼ المعيارم للؤداء الكظيفي لممجمكعة المدربة بالجنيو.  -د 
 ىي تكمفة التدريب لكؿ مكظؼ.  -ق 

ة العكامؿ التي تتضمنيا ىذه المعادلة، مف الصعب تحديد الفركؽ الحقيقية في الأداء مف بيف كاف
 الكظيفي )ج(، كقيمة الكظيفة المستيدفة )د(.

كتتحدد مدة سرياف فاعمية البرنامج التدريبى بملبحظة فركؽ الأداء بيف العامميف المدربيف كغير 
ىي قياـ المشرفيف بتحديد معدؿ الأداء المدربيف، كأبسط الطرؽ لمحصكؿ عمى ىذه المعمكمات 

 لممجمكعتيف، حيث يقكـ المشرفكف كالخبراء بتقدير قيمة الكظيفة المستيدفة )د(. 
كنتيجة لاعتماد مدخؿ تحميؿ المنفعة بأكمميا عمى التقديرات، كنتيجة لطبيعتو الكصفية لـ تمؽ 

كأداة لتقييـ العائد عمى استثمارات المكارد  قبكلان لدل قادة المكارد البشرية، كلـ تحقؽ الانتشار المطمكب
 البشرية. 

 كيفية رفع قيمة العائد عمى الستثمار في رأس المال البشري: -ه 
تغيرت النظرة إلى المكارد البشرية مف اعتبارىا عنصر تكمفة فقط إلى النظر إلييا باعتبارىا أىـ 

الات الأعماؿ، لذلؾ فيناؾ الكثير أصكؿ المنظمات، فقد أصبح البشر ىـ المكرد الرئيسي في كؿ مج
 مف الفرص لرفع قيمة الاستثمار في ىذا المكرد إذا ما أحسف استخدامو.

فما الذم يمكف القياـ بو لمحصكؿ عمى عائد أفضؿ مف رأس الماؿ البشرم؟ بذؿ عمماء الإدارة 
رة، أك القيادة، كرغـ الكثير مف الجيد للئجابة عمى ىذا السؤاؿ، كنحف ليس لدينا قصكر في نظريات الإدا

الكثير عف كيفية التعامؿ مع رأس الماؿ البشرم. كلكف بصفة عامة فإف الإجابة تدكر  ؼذلؾ مازلنا لا نعر 
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 كالتي تـ ذكرىا مف قبؿ اتحاد الخبراء كالاستشارييف الدكلييف:  العناصر التالية حكؿ
لمعامميف، فالعكائد المتكقعة مف الاستثمارات بالنسبة ربط رغبات العاممين بالنتائج التي تريدىا المنظمة:  -

في رأس الماؿ البشرم ىي مستكل أعمى مف الأرباح، كزيادة الرضا الكظيفي، مسار كظيفي أفضؿ، 
كفي نفس الكقت، كلكف بدرجة أقؿ حتى الآف، كىك الاعتقاد بالأمف الكظيفي... أما النتائج التي 

كالإنتاجية كالمركنة كالقدرة عمى الابتكار الذم يجب أف تريدىا المنظمة، فيي التحسينات في الأداء 
 تنتج عف تكسيع قاعدة الميارات كزيادة مستكيات المعرفة كالكفاءة. 

كقد أجريت العديد مف الدراسات حكؿ كجكد ارتباط بيف رغبات العامميف كنتائج أعماليـ الفعمية، 
دراسات؛ حيث ثبت ارتباط العناصر التي كقد كانت النتيجة متشابية في جميع المنظمات محؿ تمؾ ال

تمثؿ رغبات العامميف كىي: الرضا الكظيفي، معرفة التكقعات المطمكبة، مدل تكافر المكارد، التقدير 
المعنكم، مدل ملبئمة الكظيفة لمعامؿ، الاىتماـ بالفرد، فرص التطكر الشخصي، الاىتماـ بأداء الفرد، 

ملبء العمؿ، قكة العلبقات الشخصية، فرص النمك كالتقدـ في الشعكر بالمساىمة الفعمية، التزاـ ز 
العمؿ، كقد ثبت ارتباط ىذه العناصر بالنتائج التي تريدىا المنظمة )رضا العميؿ، الربحية، الإنتاجية، 
تقميؿ دكراف العمؿ(، فكمما ركزت عمى رغبات العامميف تحققت نتائج المنظمة المرجكة كبالتالي ارتفع 

 ار في البشر.عائد الاستثم
يمتحؽ الأفراد بالعمؿ في المنظمات كلدييـ العديد مف التكقعات القتراب من منظور العاممين:  -

 ما يمي:العامة في كؿ المستكيات الكظيفية فيـ يتكقعكف 
  :يتكقعكف كظائؼ تتلبءـ مع ما يمتمككنو مف ميارات كقدرات، كأف يحصمكا التطوير والتدريب

ا لممسار الكظيفي  عمى التدريب المتخصص لرفع قدراتيـ باستمرار، كما يتكقعكف تكضيحن
 كمتطمبات التقدـ كالترقي كتدعيـ المديريف ليـ. 

 يتكقعكف اتصالات داخؿ المنظمة ذات اتجاىيف بحيث تسمع آرائيـ، ك أف يككنكا التصالت :
كلو تأثير عمييـ  عمى عمـ بالأمكر الميمة في المنظمة مف خلبؿ معرفة ما الذم سيحدث مستقبلبن 

 شخصيِّا.
 يشعر أغمب العامميف بالرضا تجاه الأجر الذم يتقاضكنو عند بدء التعييف، التعويضات المالية :

كلكف تصبح الزيادة في الأجر ىي الشاغؿ الحقيقي ليـ كخاصة عندما تحدث تغييرات في معدؿ 
 الأجكر في السكؽ الخارجي. 

 ككف المديركف عمى درجة عالية مف الكفاءة كالتدريب الجيد عمى : يتكقع العاممكف أف يكفاءة الإدارة
كظائؼ الإدارة خاصة ما يتعمؽ بمناقشة آرائيـ الفنية في العمؿ، كلدييـ قدرات اتصالية عالية ككعي 

 في الاستجابة لمتطمباتيـ كمشاكميـ؛ أم: ببساطة أف يككنكا متكاجديف عند الحاجة إلييـ. 
  عمى العناصر كذلؾ مف خلبؿ تركيز الإدارة ار البشري داخل المنظمة: التسيير الفعال للاستثم

 التالية: 
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 اختيار، تعييف، كالاحتفاظ بذكم الميارات العالية مف العنصر البشرم.  -
 تدريب كتطكير كتشكيؿ الاتجاىات كتشجيع التعمـ الذاتي لدل الأفراد.  -
 تركيز المكارد عمى الأنشطة ذات الأكلكيات الميمة.  -
 يـ العمميات بأسمكب يستخدـ الطاقات الكامنة في العنصر البشرم.تصم -
شراؾ العامميف بيا.  -  العمؿ عمى تراكـ المعرفة كالخبرة التنظيمية كا 
 تشجيع كتسييؿ المشاركة في الخبرات الفردية.  -
 تسييؿ التعمـ داخؿ المنظمة. -
 احتياجات المنظمة. التأكد مف فعالية الاستثمار في المدل الطكيؿ مف خلبؿ التجاكب مع  -
القياـ بالتخطيط للبستثمار البشرم بما يضمف حسف اختيار مكاردىا البشرية كالارتقاء بمستكل  -

 كفاءتيـ. 
 في إدارة المنظمة لرأس الماؿ البشرم مف الميـ معرفة الاستخداـ الحالي كالمثالي لممكرد البشرم.  -

نما تكمفة، تمثؿ في جكىرىا الاستثمار كمف ىنا نستنتج أف القدرات المكتسبة ليست مجانية، ك  ا 
 (.05م، ص 5113)حرحوش، في رأس الماؿ البشرم. 

العناصر السابقة ىي المطمكبة لبناء كلاء رأس الماؿ البشرم، حيث تـ حصرىا مف خلبؿ 
 (.72-71م، ص ص: 5117)السويدان، : كما يميخماسية بناء الكلاء المنظـ 

كرة رؤية تفجر الطاقات الكامنة، كتحقيؽ الاستقرار العائمي : مف خلبؿ بمالستحواذ عمى القموب -
 لمفرد. 

 : مف خلبؿ سماع النبض الداخمي لممنظمة، كالاتصاؿ المزدكج. التلاحم والندماج -
: مف خلبؿ إسقاط الحكاجز المعنكية، كالإدارة عمى المكشكؼ، كالمشاركة في الشراكة والممكية -

 السراء كالضراء. 
 : مف خلبؿ الأمف الكظيفي لا الكظيفة الأمنة، كتشجيع التعمـ المستمر. تدريبتعزيز التعمم وال -
 : حرية المحاكلة كالخطأ، تصميـ برامج خاصة لمتمكيف كالتحرير. التمكين وتحرير الفعل -

كمف ىنا يجب عمى المنظمة أف تفكر في الأفراد مف منظكر جديد: أف رأس الماؿ البشرم ليس 
كأف الأفراد ليسكا عبيد الأجكر التي يتقاضكنيا، بؿ كليسكا أصكلان، حتى لا مممكؾ مف طرؼ المنظمة، 

تككف عممية استغلبؿ في اتجاه كاحد لأصؿ ما بكاسطة مالكو، بؿ أف يككف الأفراد مستثمريف، حيث 
أنيـ يستثمركف الكقت كالطاقة كالذكاء، كىك رأس ماليـ الشخصي أم محصمة كؿ ما يعرفكنو، ككؿ ما 

 (.393م، ص 5110، ستيوارت)لقياـ بو ككؿ ما يمكف أف يصبحكه .يمكنيـ ا
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 م(:5113أىم جوانب الحذر عند استخدام العائد عمى الستثمار )حرحوش،  -و 
نظرنا لتعقيد كحساسية عممية العائد عمى الاستثمار، لا بد مف الحذر عند كضع كحساب كعرض 

ستثمار تمثؿ ىدفنا شديد الأىمية لكثير مف إدارات العائد عمى الاستثمار، فتطبيؽ عممية العائد عمى الا
ىذه العممية كقد  ؿالمكارد البشرية، كبالتالي ىناؾ بعض القضايا التي يجب الاىتماـ بيا حتى لا تفش

 :وىيأبرزىا فيميب في بعض النقاط 
 تياجات. لا بد مف كضع عممية العائد عمى الاستثمار لمبرامج التي تـ مف أجميا تقييـ/ تحميؿ الاح -
يجب أف يتضمف تحميؿ العائد عمى الاستثمار دائمنا، استراتيجية أك أكثر لفصؿ تأثيرات برنامج  -

 المكارد البشرية. 
 عند كضع التقديرات يجب استخداـ المصادر الأكثر مصداقية.  -
 يجب اتباع أحد المداخؿ المتحفظة عند تحديد الفكائد كالتكمفة. -
 ة العائد عمى الاستثمار في المكارد البشرية مع العائدات المالية الأخرل. تكخي الحذر عند مقارن -
 إشراؾ الإدارة في كضع العائد.  -
 التعامؿ بحذر مع القضايا الحساسة كالمثيرة لمجدؿ.  -
 ضركرة تدريب الآخريف عمى طرؽ حساب العائد.  -
 عدـ التسرع في استعراض العائد المرتفع.  -
 ـ استخداـ العائد عمى الاستثمار عمى كؿ البرامج. عدـ محاكلة تعمي -
 معوقات تطبيق عممية العائد عمى الستثمار في رأس المال البشري: -ز 

عمى الرغـ مف تحقيؽ التقدـ في عممية تطبيؽ العائد عمى الاستثمار، إلا أف ىناؾ العديد مف 
ات حقيقية، في حيف أف البعض المعكقات التي يمكف أف تعكؽ تطبيؽ المفيكـ ذاتو، فبعض ىذه المعكق

 الأخر يككف مجرد خرافات تعتمد عمى افتراضات غير حقيقية، كنسرد فيما يمي المعكقات بإيجاز. 
: سكؼ تؤدم عممية العائد عمى الاستثمار إلى بعض التكاليؼ الإضافية عائق التكمفة والوقت –

الرغـ مف أف ىذه الإضافة لا كأيضا بعض الكقت عند تطبيقيا عمى برامج المكارد البشرية، عمى 
 %( إلى ميزانية برامج المكارد البشرية.ٓ-ّأف تككف مبالغنا فييا، فمف تزيد عف) بيج

إف الاستثمار الإضافي في العائد عمى الاستثمار سكؼ يعمؿ عمى إحداث التكازف بيف النتائج   
 لمفيدة أك غير المربحة.استبعاده مف المداخلبت غير ا ـالمحققة مف ىذه المداخلبت كبيف ما يت

 إف ىذا العائؽ بمفرده يعمؿ عمى إيقاؼ العديد مف تطبيقات العائد عمى الاستثمار في بداية العممية.
: العائؽ ىك عدـ فيـ معنى العائد عمى الاستثمار مف العوائق الذاتية لدى أفراد الموارد البشرية –

ارات الضركرية لتطبيقو ضمف مسئكلياتو، قبؿ أفراد المكارد البشرية أنفسيـ، كليست لدييـ المي
بالإضافة إلى أف برنامج المكارد البشرية ذاتو قد ينصب تركيزه عمى البيانات الكصفية بدلا مف 

 التركيز عمى النتائج. 
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: تفتقد الكثير مف برامج المكارد البشرية إلى مقكمات التحميؿ المبدئي فشل التحميل المبدئي –
امج تـ تطبيقيا لأسباب غير منطقية تمبية لرغبات الإدارة، أك لمسايرة كالتقييـ، فبعض ىذه البر 

الاتجاىات المعاصرة في الصناعة. فإذا لـ تكف ىناؾ حاجة لمبرنامج، لف تتحقؽ النتائج كالفكائد 
 الكافية لمتغمب عمى عنصر التكمفة. 

مى الاستثمار لخكفيـ : قد يتردد بعض أعضاء المكارد البشرية في تطبيؽ العائد عالخوف والتردد –
جيدنا، كعمى الرغـ مف أف ىذا الخكؼ قد يككف نتيجة  امف الفشؿ مف تطبيؽ عممية لا يعرفكني

لافتراضات غير صحيحة كالافتقاد إلى المعرفة الجيدة بالعممية، إلا أنو قد يصبح عائقنا حقيقيِّا 
 أماـ الكثير مف تطبيقات العائد عمى الاستثمار. 

: يتطمب التطبيؽ الناجح لمعائد عمى الاستثمار الكثير مف التخطيط اطالتخطيط والنضب –
كالانضباط بيدؼ المحافظة عمى المسار السميـ لمعممية، لذلؾ يحتاج الأمر إلى جداكؿ التطبيؽ 

 كأىداؼ التقييـ كخطط تحميؿ العائد عمى الاستثمار كسياسات القياس كالتقييـ كجداكؿ المتابعة.
: ىناؾ الكثير مف المستشاريف الذيف يعممكف كفقنا لافتراضات خاطئة عف الفتراضات الزائفة –

عممية العائد عمى الاستثمار، الأمر الذم يجعميـ يترددكف أك يمتنعكف عف محاكلة تطبيؽ العائد 
 : النقاط التاليةعمى الاستثمار. كقد تتضمف الافتراضات الزائفة 

 ى القميؿ مف المشركعات. لا يمكف تطبيؽ العائد عمى الاستثمار إلا عم -
 الإدارة في معرفة نتائج مداخلبت المكارد البشرية في صكرة قيـ مالية.  بلا ترغ -
 القياـ بعممية العائد عمى الاستثمار إذا لـ يطمبيا العميؿ. بلا يج -
 إذا لـ تطمب الإدارة العميا معرفة العائد عمى الاستثمار، فيذا معناه أنيا لا تتكقعو.  -

 فتراضات الخاطئة تشكؿ عكائؽ حقيقية تحد مف تقدـ تطبيؽ العائد عمى الاستثمار. إف ىذه الا
 تاسعًا: العلاقة بين الجدارات القيادية والعائد من الستثمار عمى رأس المال البشري:

تحديد الجدارات القيادية يحتؿ أىمية كبيرة في المؤسسات كيجب أف تتسؽ تمؾ الجدارات مع 
اتيا الإستراتيجية مع ضركرة كضع مؤشرات الأداء التي تعكس تمؾ الجدارات رؤية المؤسسة كتكجي

كتأثيرىا عمى المؤسسة مع ضركرة مراجعة تمؾ الجدارات بصفة مستمرة كمدل تكافقيا مع التكجيات 
 قيمة ذات أنيا الجدارة عمى القائمة البشرم الماؿ رأس إدارة ممارسات الاستراتيجية لممؤسسة. كتثبت

 Return On Investment (ROI)الاستثمار عائد تحقيؽ أجؿ مف الحقيقية. المالية الناحية كبيرة مف
 عمى مباشر بشكؿ تؤثر ككيؼ الجدارة قياس كيفية المؤسسات تعرؼ أف الممارسات، فيجب ليذه

 .النيائية لممؤسسات المحصمة
 كالمؤسسات ارؼالمص في البشرية لممكارد الأكؿ العربي كقد كاف مف أىـ تكصيات الممتقى

 القاىرة ما يمي: في العربية المالية
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حث المؤسسات المختمفة عمى السعي لإنشاء منظكمة الجدارات حتى تتجنب الكثير مف ضركرة   -
المشكلبت التي تؤثر عمى أداء العنصر البشرم كبالتالي إدارة المؤسسات بصفة عامة، كضركرة 

ي تندرج تحت )الجدارات الأساسية كالقيادية أف تشمؿ منظكمة الجدارات مختمؼ الجدارات الت
 كالكظيفية(.

كجكب كضع نمكذج عممي كعممي بسيط تتكافر فيو جميع العناصر الأساسية لتقكيـ كقياس   -
 المختمفة.العائد عمى الاستثمار في المكارد البشرية لتقييـ كلاء المكظؼ في المنظمات 

 الاستراتيجية.  المؤسساتالمكارد البشرية بأىداؼ  لربط التركيز عمى الأساليب الحديثة المستخدمة  -
كمف ثىـ يتضح مدل أىمية استخداـ المؤسسات المختمفة الأساليب الحديثة كمنيا منظكمة 

 الجدارات لما ليا مف عائد عمى المؤسسات بصفة عامة.
 ارالاستثم عمى العائد تحميؿ أساس الجدارات تككف أف يجب لماذا (Hallowellىالكيؿ) كيشرح

تعريؼ الجدارات فأنيا عبارة عف المكاقؼ كالميارات كالمعرفة  البشرم. فبحكـ الماؿ رأس إدارة لنظاـ
ذا لـ تكف الجدارات محددة بطريقة تعكس مستكل أداء الشخص  التي يمكنيا التنبؤ بأداء شخص ما كا 

 الماؿ رأس إدارة ممارسات رئيسيِّا مف جزءنا الجدارات تعد السبب . كليذاةفأنيا تعتبر جدارات غير كفؤ 
 .البشرم"

عمى إحداث ركابط رئيسية بيف ممارسات إدارة المكارد  فإف الجدارات قادرة ذلؾ،إلى  بالإضافة
البشرية مف التكظيؼ إلى التخطيط لمتعاقب الكظيفي إلى التطكير إلى إدارة الإداء، كما ىك مبيف في 

 .Ross, 2016)) الشكؿ أدناه.
 الجدارة يس( مقاي3-3شكل رقم )

 
Jones، Ross "Measuring the ROI of Competency Management   " Human capital institute  
َُِٔ   .  
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 مقاييس استخداـ تـ فإذا. إدارة رأس الماؿ البشرم بالجدارات عمميات مف العديد تتأثر أف كيمكف
 في مكضح ىك كما ناجح، نظاـ لقيادة لازمة دقيقة كتدابير أدكات تكلد فإنيا فعاؿ، بشكؿ الجدارة
 .أدناه الشكؿ

.( دور الجدارات في زيادة العائد من الستثمار0-3شكل رقم )

 
Jones، Ross "Measuring the ROI of Competency Management   " Human capital institute  
َُِٔ   . 

لماؿ البشرم في كيستعرض الباحث دكر الجدارات في زيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس ا
 أحد فركع رأس الماؿ البشرم كىك التدريب مف خلبؿ المثاؿ التالي:

الإدارية  القيادة بالكلايات المتحدة الأمريكية "برنامج سمسمة " (New York Life) أنشأت منظمة
(MLS") Management Leadership Series التدريب المبف آثار لدراسةd عمى كالعائد الجدارة عمى 

 كؿ استمرت. عاميف لمدة امتدت جمسات أربع مف برنامج مف (MLS) تألفت. لمبرنامج تثمارالاس
( ُّالػ) الجدارات عمى لمسمسمة الأساسي التركيز كاف. خارج العمؿ كعقدت كنصؼ يكميف لمدة جمسة
الاستثمار مف  عائد (، حيث عممت عمى تحديدNew York Life) منظمة داخؿ فرؽ أكبر أحدثت التي
 حالة في. بدقة الاستثمار عمى العائد تحديد أجؿ مف الاعتبار في المحتممة التكاليؼ جميع ؿ أخذخلب
 المتقدميف تكمفة ذلؾ كشمؿ. دكلار ألؼ (َٕٔ) التدريب لإجراء الإجمالية التكمفة بمغت الدراسة، ىذه

لمقياس  قابمة اليةم فكائد ىناؾ كانت. مشارؾ لكؿ أسبكعيف كراتب السفر، كتكاليؼ المؤتمرات، كمركز
 في موضح ىو كما في الدكرات التدريبية، المشاركيف كغير شارككا الذيف أكلئؾ بيف عاميف مدل عمى
 .Ross, 2016)أدناه. ) البياني الرسم
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 ( اثر الجدارات في زيادة العائد 2-3شكل رقم  )

 
Jones، Ross "Measuring the ROI of Competency Management   " Human capital institute  
َُِٔ   . 

 (4,154,000$يساكم ) البرنامج في مشاركنا (ِٕلػ) الزيادة صافي الجدكؿ السابؽ يكضح
 مقابؿ أم أنو الدكلارات حيث مف٘. ْٕٓ بنسبة استثمار عائدإلى  ييترجـ ما كىك السنتيف، فترة خلبؿ
 في ( دكلارنإْ.ٓقدرىا ) ببمكاس (New York Lifeتمتعت )، (MLS) برنامج عمى ينفؽ دكلار كؿ

 .المقابؿ
 ستجد البحثية، الأدبيات مف الكثير عبر نظرت إذا : "( ) (Lawrence Clark)كلبرؾ كيقكؿ

 كأف مفتاح ،"ما حدإلى  نمكذجي التدريب برامج عمى زائد المائة في (ََٓبنسبة ) العائد ىذا أف
                                                           

 قاـ بتقديـ. الحياة عمى لمتأميف نيكيكرؾ شركة في التنفيذم التطكير - الرئيس نائب مساعد ؾىك  كلبرؾ الدكتكر 
 New في. التنفيذييف مديرييا ككبار ليا التابعة كالشركات New York Lifeإلى  متخصصة استشارية خدمات

York Life ،في كعضكنا، المصادر تحديد لجنة في كعضكنا، الكفاءات فرؽ مف أساسييف فريقيف في عضكنا كاف 
SAP – HR التميز كتطكير، القيادة فعالية برنامج تصميـ عف رئيسي مسؤكؿ فيك، ذلؾإلى  بالإضافة. التنفيذ فريؽ 

 .W شركة رئيس نائب لارم كاف، New York Lifeإلى  انضمامو قبؿ. الرئيس نكاب كبرنامج، القيادة في

Warner Burke Associates، Inc ،مجالات في أبحاثنا أجرل. نيكيكرؾ، اـبيمي في مقرىا استشارية شركة كىي 
 عمى كالاجتماعي التنظيمي النفس عمـ تقنيات بتطبيؽ ييتـ. الإدارم كالتدريب التنظيمي كالمناخ الإدارية الكفاءات
 .الكبرل المنظمات تكاجو التي المشكلبت
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 ثـ. كمقدارىا فرقنا تحدث التي الجدارات اكتشاؼ ىك مرتفع استثمار ىك مرتفع استثمار عائد تحقيؽ
ذا الجدارات، تمؾ عمى المكظفيف تدريب يمكف كاف إذا ما تحديد إلى المنظمة تحتاج  الأمر كاف كا 
 التدريب.  مف يتكقعكه أف يمكف الذم العائد نكع ما كذلؾ،

 استخداـ لتدريبا لمديرم كيمكف. كالتطكير التعمـ لبرامج مثاليِّا إطارنا الجدارات نماذج كتكفر
 فجكة معمكمات استخداـ فكقدراتيـ. كيمك كمياراتيـ المكظفيف معرفة لتقييـ كمعيار الجدارة نماذج

 كالمكارد لممديريفجدِّا  الميـ حاليِّا، كمف المطمكب التدريب نكع لتحديد الجدارة تقييمات مف الميارات
 أنظمة كتسمح. الأساسي الشركة أداء مىع التدريب تأثير قياس عمى القدرة لدييـ يككف أف البشرية
 .ذلؾ بتحقيؽ الجدارات إدارة

 (ROI) الاستثمار عمى عائدنا الجدارة يكفراف عمى القائـ التعمـ كالتدريب أف الدراسات كتظير
 كقد طكر المكقع الالكتركنى. التقميدية التدريب لأساليب الاستثمار عائد مف تقريبنا مرات بعشر أعمى

(pro myHR) زيادة خلبؿ كالتطكير مف التعمـ جيكد لإدارة الجدارات" اكتساب "عممية بعنكاف: مميةع 
 :(myhrpro.com) أدناه موضحة خطوات أربع كتتككف ىذه العممية مف الجدارات، مستكيات

المعمكمات، كالتي يتـ تحديدىا بناء عمى  ىذه الجدارات نماذج تكفر: المطموبة الجدارة تحديد –
 ة الاستراتيجية.تكجيات المؤسس

كالمعايير  المتفكؽالأداء  عمى بأمثمة كمقارنتيا الحالية جداراتيـ بتقييـ المكظفكف يقكـ: التقييم  –
ا  ىي المديريف قبؿ مفالأداء  لمكظيفة ككذلؾ تقييمات المكضكعة  لاستيداؼ مستخدمة أدكاتأيضن
 كالقدرات كالميارات المعرفة ذلؾ بعد كالمديركف المكظفكف ثـ يقرر. التنمية كالتطكير مجالات

نشاء عمييا التركيز يجب التي كالسمككيات  .فردية تنمية خطة كا 
 التعمـ خيارات لمناقشة بمسئكلي التدريب كالتطكير المكظفكف يمتقيالتطوير والنمو:  فرص –

 كالقراءة العمؿ، ككرش التدريبية الدكرات: الحصر لا المثاؿ سبيؿ عمى الخيارات تشمؿ. كالتطكير
 الممتدة، كالمياـ المشاريع خلبؿ مف التطبيقي كالتعمـ كالتكجيو، كالتدريب الذاتية، كالدراسة المستقمة
 .الإجراءات كتيبات أك العمميات خرائط مثؿ الكظيفية المساعدة كسائؿ كاستخداـ

 كىـ المشاركيف بمراقبة التنمية كمستشارك كالمكجيكف كالمدربكف المشرفكف يقكـالمرتدة:  التغذية  –
 استخداـ كيمكف. كتعزيزىا بناءة فعؿ ردكد كيقدمكف الجديدة كقدراتيـ كمياراتيـ معارفيـ يطبقكف
 المكتسبة كالقدرات كالميارات لممعرفة كدعمو فرد كؿ عمى لمتعرؼ كالمكافآت التقدير أنظمة
 تعمـال كاكتساب لتطكرىـ لمتخطيط الدكرية العممية ىذه في يدخؿ المكظفكف كعندما. حديثنا

 كأمنيـ المينية، مساراتيـ عف المسؤكلية يتحممكف إنيـ. الجميع يستفيد الضركرييف، كالتطكير
 كتقدـ أفضؿ ككفاءة أكثر، كمف ثـ يؤدم ذلؾ إلى أداء العاممة ميارة القكة كتكتسب الكظيفي،
 لمعامميف.  كظيفي
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 الرابعالفصل 
 الدراسة التطبيقية

 عمى جياز تنمية مدينة العاشر من رمضان
 مقدمة:

في ضكء استعراض أىداؼ كفركض الدراسة يتناكؿ ىذا الفصؿ تحميؿ نتائج الدراسة التطبيقية المتعمقة 
رأس الماؿ البشرم كيتـ ذلؾ مف  ىعمالاستثمار  مفكالعائد  القيادية،كىي الجدارات  الدراسة،بمتغيرات 

 :كما يميخلبؿ تقسيـ ىذا الفصؿ 
 .منيجية الدراسة :اولً 
  .مجتمع كعينة الدراسة :ثانياً 
 .التحميؿ الإحصائي الكصفي لممتغيرات :ثالثاً 
  .اختبارات الفركض البحثية :رابعاً 
 منيجية الدراسة :اولً 
جراءاتيا محكرا رئيسي تعتبر مف الدراسة، كعف  التطبيقيا يتـ مف خلبلو انجاز الجانب منيجية الدراسة كا 

يتـ  التي إلى النتائجلمتكصؿ  الإحصائيطريقيا يتـ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة لإجراء التحميؿ 
إلى تسعي  التيتحقؽ الأىداؼ كبالتالي   تفسيرىا في ضكء أدبيات المتعمقة بمكضكع الدراسة، 

 .تحقيقيا
ة الدراسة داإا لممنيج المتبع كمجتمع كعينة الدراسة، ككذلؾ الدراسة كصفن  حيث تتناكؿ منيجية

 التيدكات المستخدمة كطريقة إعدادىا ككيفية بنائيا كتطكيرىا، كمدم صدقيا كثباتيا. كما تتضمف الأ
استخدمت في تحميؿ البيانات  التياستخدميا لجمع بيانات الدراسة، كتنتيي بالمعالجات الإحصائية 

. كتعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي لمتحقؽ مف الأىداؼ لبص النتائجكاستخ
 المكضكعة لمدراسة. 

  مجتمع وعينة الدراسة  ثانياً:
 مجتمع الدراسة: -0

 ا الباحث، كبذلؾ فاف مجتمعيرة التي يدرسىجميع مفردات الظاو سة يعرؼ بأنامجتمع الدر 
، كتـ اختيار جياز تنمية مدينة سةاة الدر مف مكضكع مشكلتي تقع ضماد راك جميع الأفىسة االدر 

العاشر مف رمضاف لإجراء الدراسة التطبيقية؛ لأنو يعتبر مف أىـ كأكبر إجيزة المدف الجديدة في مصر 
ضـ كحدات الاسكاف المناسبة لكافة يالخدمات  تكفير مجتمع عمراني كسكني متكامؿالتي تعمؿ عمى 

إلى الخدمات التعميمية كالصحية كالثقافية كالترفييية،  بالإضافةاصة بيا فئات المجتمع كالمرافؽ الخ
المحمي كخمؽ الإجمالي في نمك الناتج  مساىمتومف خلبؿ برنامجو كمشركعاتو زيادة  الجياز ستيدؼيك 
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 كيعتبر مف أىـ أىداؼ جياز المدينة خمؽ مئات الآلاؼ مف فرص العمؿ المباشرة كغير المباشرة
تكزيع سكاف  الاقتصادم بالإضافة إلى إعادة الاجتماعي كالرخاء الاستقرار يحقؽ ديدج حضارم مركز
قامة الضيؽ الشريط عف بعيدنا الدلتا  محاكر لساكني القرم كمد مستحدثة جذب منطقو لكادم النيؿ، كا 

 .العمراني عمى الارضي الزراعية الزحؼ مف النائية بيدؼ الحد كالمناطؽ الصحراء إلى العمراف
( إدارات مركزية، 0تكون الييكل التنظيمي لجياز تنمية مدينة العاشر من رمضان من عدد )وي
 وىي: 

 الإدارة المركزية لشئكف المشركعات.  -
 الإدارة المركزية لشئكف التنفيذ.  -
 الإدارة المركزية لمشئكف المالية كالإدارية كالعقارية.  -
دارة المجتمع العمراني -  الجديد.  الإدارة المركزية لتنمية كا 

كيتبع كؿ إدارة مركزية عدد مف الإدارات العامة، بالإضافة إلى تبعية بعض الإدارات مباشرة 
مدينة العاشر مف  جياز تنمية لرئيس القطاع لشئكف جياز تنمية المجتمع العمراني الجديد )رئيس

 -كالتالي: ( مكظؼُُٖٕالسكيس(. كيبمغ عدد العامميف بالجياز)رمضاف كالمشرؼ عمى جياز خميج 
 

 يا لممستوى الوظيف( عدد العاممين طبقً 0-0جدول رقم )
 

 % النسبة العدد التوزيع

 20 259 فني. –عامؿ 
 52 330 ميندس, –مسئكؿ  –إدارم 

 05 002 مشرؼ. –مدير إدارة مساعد  –رئيس قسـ 
 0 05 مدير إدارة.
 5 55 مدير عاـ.

 1 2 رئيس قطاع.

 011 0072 الإجمالي:
 

%( ْٓفني كتمثؿ حكالي ) -عمى نسبة كانت مف الفئة عامؿ أح مف الجدكؿ السابؽ أف يتض
( ٓ% كعددىـ )ُ( مكظؼ، أما اقؿ نسبة فكانت في الفئة رئيس قطاع تمثؿ أقؿ مف ِّٔكعددىـ )

 مكظؼ مف مجتمع الدراسة.
لإدارات مجتمع الدراسة المستيدؼ مف القيادات بافقد تـ تحديد عمى أىداؼ الدراسة  بناءن ك 

مدير إدارة مساعد،  –مدير إدارة  –مدير عاـ  –المختمفة بالجياز )رئيس إدارة مركزية )رئيس قطاع( 
 .( موظفًا502كالبالغ عدد العامميف فيو )رئيس قسـ، مشرؼ(. 
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 لما يمي:وتم تحديد خصائص مجتمع الدراسة طبقًا 
 المؤىؿ الدراسي.  -
 المستكل الكظيفي.  -

 ائص كانت نتيجة التحميؿ لممجتمع محؿ الدراسة كالتالي: كفي ضكء تمؾ الخص
 ا لممؤىل( خصائص مجتمع الدراسة طبقً 5-0جدول رقم )

 % النسبة العدد التوزيع

 01 22 مؤىؿ متكسط أك أقؿ.

 07 015 مؤىؿ جامعي كمؤىؿ فكؽ الجامعي.

 01 55 ماجستير.

 3 2 دكتكراه.

 011 502 الإجمالي:
 كمؤىؿ جامعي ابؽ أف أعمى نسبة كانت مف الفئة الحاصميف عمى مؤىؿيتضح مف الجدكؿ الس

( مكظفنا، أما أقؿ نسبة فكانت في الفئة الحاصميف َُِ%( كعددىـ )ْٕالجامعي تمثؿ حكالي ) فكؽ
 ( مكظؼ مف مجتمع الدراسة.ٔ%( كعددىـ )ّعمى دكتكراه تمثؿ )

 ( خصائص مجتمع الدراسة لممستوي الوظيفي3-0جدول رقم )
 % النسبة العدد لتوزيعا

 22 002 مشرؼ. –مدير إدارة مساعد  –رئيس قسـ 

 51 05 مدير إدارة.

 01 55 مدير عاـ.
 5 2 رئيس قطاع.
 011 502 الإجمالي:

 - مساعد إدارة مدير – قسـ يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف اعمى نسبة كانت مف الفئة رئيس
ؼ، أما أقؿ نسبة فكانت في الفئة رئيس قطاع ( مكظُْٔ%( كعددىـ )ٖٔمشرؼ كتمثؿ حكالي )

 ( مكظؼ مف مجتمع الدراسة.ٓ% كعددىـ )ِتمثؿ أقؿ مف 
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 عينة الدراسة-5
تعطي فرص متساكية أك كالتي  Random Sample طريقة العينة العشكائية الباحثـ استخد

كفي ىذا النكع  ،معركفة لكؿ مفردة مف مفردات مجتمع الدراسة في احتماؿ اختيارىا في عينة الدراسة
إف استخداـ ىذا النكع مف العينات ىك ضماف لمحصكؿ عمى كما  ،فك جميع أفراد مجتمع الدراسة معركف

كلذلؾ يمكف تعميميا عمى جميع  ،ليس لمباحث أم دخؿ في اختيار مفرداتيا ،عينة ممثمة غير متحيزة
 توفر:حالة ات في النكع مف العين ىذايتـ المجكء إلى الأصمي، ك مفردات مجتمع الدراسة 

 ة.أف تككف جميع أفراد مجتمع البحث معركف - أ
 افراد المجتمع.أف يككف تجانس بيف  - ب

  (022-022م، ص 0922)بازرعو،كتـ تحديد حجـ العينة عمى أساس المعادلة التالية:
 

 ع% = 
 

 حيث:

  .ف = حجـ العينة 
  لبحكث السابقة أك مف بحث ع% = الخطأ المعيارل لمنسبة المئكية، كيمكف تحديده مف ا

 استطلبعي.
   ح: نسبة عدد المفردات التى تتكافر فييا الخاصية أك الخصائص مكضكع البحث، كيمكف

 % ( لمحصكؿ عمى أكبر حجـ لمعينة.َٓافتراض أف ) ح = 
  ( = ُح( = ) – ُؿ – َٓ ( = )%َٓ .)% 
  ( نسبة حدكد الخطأ المسمكح بو فى حدكد± ٓ .)% 
  (، كبذلؾ تككف الدرجة ٓٗية = ىي المقابمة لمعامؿ الثقة الذم تعمـ بو النتائج )الدرجة المعيار%

 (.ٔٗ.ُالمعيارية )
 

 
          = 

 
 كبتطبيؽ ىذه المعادلة في ضكء الافتراضات السابقة يككف حجـ العينة ىك: 

 مفردة. ُُِف= 
 

 ل × ح

 ن

1.51 × 1.51 

 ن

1.َٓ 

1.96 
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بصكرة  سةاالدر  عينو ىعم تبانة( اسُُِالاستبياف بعدد ) ةاستبانقاـ الباحث بتكزيع حيث 
الاستبياف كبعد فحص ( ، ُّكلـ يرد عمى الاستبياف عدد ) بانةاست (ٗٗعدد ) كقد تـ استردادعشكائية 

كبة للئجابة، كالجدكؿ مالشركط المط تحقؽا لعدـ نظرن ؛ كذلؾ  بانةاست( ّالمستمـ تـ استبعاد عدد )
 :يمكما يسة ايبيف تكزيع عينة الدر التالي 

 

 سةاالدر  عينة توزيع( 0-0)
 

 % النسبة عدد البيان

 22.7 92 الاستمارات الصالحة.

 5.7 3 الاستمارات غير صالحة.

 00.2 03 الاستمارات التي لـ يرد عمييا.

 011 005 :إجمالي الستمارات المرسمة
  
 المصدر: مف إعداد الباحث. 

الصالحة لإجراء  يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف نسبة إجمالي عدد الاستمارات المجمعة
( استمارة، ٔٗكعددىا )( %ٕ.ٖٓالتحميلبت الإحصائية إلى إجمالي عدد الاستمارات المكزعة حكالي )
 كيرم الباحث إنو عدد كاؼو لإجراء التحميلبت الإحصائية اللبزمة.

 داة الدراسة:أ-3
ى رأس الماؿ حكؿ " دكر الجدارات القيادية في زيادة العائد مف الاستثمار عمتـ إعداد استبانة 

 تتكون استبانة الدراسة من محورين:البشرم" 
 –الفئة العمرية  –كىك عبارة عف المعمكمات العامة عف المستجيب )النكع المحور الأول: 

 مدة الخدمة في العمؿ(. –المستكل الكظيفي  –المستكل الدراسي 
 ماؿ البشرم، كيتضمف جزئييف:الجدارات القيادية كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الالمحور الثاني: 

 الجزء الأول الجدارات القيادية وتتضمن أربعة أجزاء فرعية:
 كتتضمف تسعة عبارات. القرار كاتخاذ التفكير الاستراتيجي جدارة - ُ
 التغيير كتتضمف سبعة عبارات. قيادة جدارة - ِ
 جدارة الذكاء الانفعالي كتتضمف عشرة عبارات. - ّ
 مشاريع، كتتضمف تسع عبارات.جدارة إدارة ال – ْ
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 الجزء الثاني ابعاد العائد عمى الستثمار من راس المال البشري ويتضمن سبعة أجزاء فرعية:
 المعرفة كتتضمف اربعة عبارات. – ُ
 الخبرة العممية كتتضمف اربعة عبارات. – ِ
 الابتكار كالإبداع كتتضمف ثلبث عبارات. – ّ
 خمسة عبارات.الميارات كالقدرات كتتضمف  – ْ
 فريؽ العمؿ كيتضمف خمسة عبارات. – ٓ
 الكلاء التنظيمي كيتضمف خمسة عبارات. – ٔ
 التدريب كيتضمف تسع عبارات. – ٕ

 :التالية العممية بالخطوات الستبانة ومرتولقد 
المتغيرات  إلى قياس ىدفت التي السابقة ساتاكالدر  العممية كالرسائؿ الأبحاث أدكات جعةار م .أ 

   الجدارات القيادية في زيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم. ستخدـتالتي 
 قياس سةاالدر  أداة مف العاـ اليدؼ تمثؿ حيث :الاستبانة أىداؼك  للؤداة العاـ الغرض تحديد .ب 

 مفمدم العلبقة الجكىرية ذات التأثير الايجابي بيف حزـ الجدارات القيادية كزيادة العائد 
 .رأس الماؿ البشرل عمى الاستثمار

 الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعيةالإحصائية التالية كذلؾ مف خلبؿ  الأدكات استخداـ الباحثك   
(SPSS) (Statistical Package for Social Sciences:) 

 .ةراسالد عينة كصؼ في ستخدـكت ،اراتكالتكر  المئكية النسب .ُ
الترتيب كالاىمية النسبية لمعبارات  لمعرفةكذلؾ  .سبيالن الحسابي كالمتكسط الحسابي المتكسط .ِ

 .داخؿ كؿ مجمكعة
 .الاستبانة تافقر  ثبات لمعرفة، كذلؾ Cronbach's Alpha كركنباخ ألفا اختبار .ّ
 يستخدـ Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)) :سمرنكؼ -ككلمجكركؼ (اختبار .ْ

 .وعدم مف الطبيعي عالتكزي تتبع البيانات كانت إذا ما لمعرفة الاختبار ذاى
، الارتباط درجة لقياس: (Pearson Correlation Coefficient)بيرسكف  ارتباط معامؿ .ٓ

 .للبستبانة البنائي كالصدؽ يمالداخ الاتساؽ لحسابو استخدام تـكقد 
 قد الاستجابة درجة متكسط كانت إذا ما لمعرفة كاحدة عينة حالة في T-Test) ) اختبار .ٔ

 تـ كلقد  .ذلؾ عف تمق أك دتاز    أـ( ّ) يىك  المتكسطة افقةالمك  إلى درجة تمصك 
 .الاستبانة تافقر  مف فقرة لكؿ المتكسط دلالة مف تأكدملو استخدام

 (ANOVA (One Way Analysis of Variance) الأحادم التبايف يؿمتح اختبار .ٕ
 مف رأكث أك مجمكعات ثلبث بيف إحصائية دلالة ذات فركقات اؾت ىكان إذا ما لمعرفة
 .البيانات
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 :الستبيان صدق -0

 صدؽ مف التأكد تـ كقد ،ولقياس كضعت ما الاستبانة ةمأسئ تقيس أف الاستبانة بصدؽ يقصد      

 :بطريقتيف الاستبانة

 ساتذةجمكعة مف الاعمى م الاستبانة عرض تـ ":الظاىري الصدق"المحكمين  صدق  -0

 في كتعديؿ حذؼ مف زـمي ما ءابإجر  لآراء المحكميف كقاـ الباحث استجاب كقد، متخصصيفال

 .النيائيةو صكرت في الاستبياف خرج كبذلؾ المقدمة، المقترحات ضكء
 

 صدق المقياس: -5

 (:(Internal Validity الداخمي: التساق :أول –

 وإلي تنتمي الذم المحكر مع الاستبانة تافقر  مف فقرة كؿ مدم اتساؽ يمالداخ الاتساؽ بصدؽ يقصد

 معاملبت حساب خلبؿ مف كذلؾ للبستبانة يمالداخ الاتساؽ بحساب الباحث قاـ دكق الفقرة، ذهى

 .ونفس لممحكر يةمالك كالدرجة الاستبانة تافقر  مف فقرة كؿ بيف الارتباط

 وسيتم توضيح ذلك طبقا لما يمي"  

   :الجدارات القيادية الول:المحور 

المحكر الاكؿ " الجدارات القيادية "  تافقر  مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ اكؿ التاليةجدتكضح ال

 α  =0.05 معنكية مستكم عند دالة المبينة الارتباط معاملبت أف يبيف كالذملممحكر،  يةمالك كالدرجة

 كبذلؾ يعتبر المحكر صادؽ لما كضع لقياسو.
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 معامل الرتباط لجدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار (2-0)جدول رقم 

معامل الرتباط  الفقرات م
 بيرسون

 .sigالقيمة الحتمالية 

ُ 
حداث المستقبمية كتحميؿ يمتمؾ القيادات القدرة عمى تكقع الأ

 َّْ.َ َُٖ.َ .بشأنيا قراراتمختمؼ المكاقؼ المتعمقة بيا كاتخاذ 

يمثؿ التفكير الاستراتيجي لقيادات الجياز القكة المحركة  ِ
 َِٓ.َ ٖٗٔ.َ لاستراتيجيتو.

ّ 
مد القادة عمى خطط استراتيجية تشمؿ أىداؼ كاضحة يعت

كمكتكبة كمحددة كمترابطة لتحقيقيا ضمف الإمكانيات كالمكارد 
 .المتاحة

َ.ْٓٗ َ.َََ 

يمتمؾ الجياز عامميف أصحاب فكر كرؤية استراتيجية مستقبمية  ْ
 َّٖ.َ ُِٔ.َ الخطط الاستراتيجية المعدة. لتطكير كتنفيذ

القكة لديو كيسعي لمتغمب عمى نقاط الضعؼ  ييتـ الجياز بنقاط ٓ
 َُٕ.َ َٕٔ.َ مف خلبؿ اختيار عامميف يمتمككف جدارات قيادية متميزة.

يمتمؾ العاممكف القدرة عمى الإبداع في طرح البدائؿ كالخيارات  ٔ
 َُُ.َ ّٔٔ.َ .الاستراتيجية المختمفة

 َِٓ.َ َْٕ.َ .يشترؾ العاممكف في عممية اتخاذ القرارات ٕ

يعتمد الجياز لغة الشراكة في عمميات صناعة كاتخاذ القرار  ٖ
 َُْ.َ ِٕٕ.َ الاستراتيجي

بحؿ المشكلبت المتشابية بطرؽ  لمعامميفتسمح إدارة الجياز  ٗ
 ََُ.َ ّْٖ.َ متنكعة مف خلبؿ تطبيؽ الخطكات العممية عند اتخاذ القرار

" جدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( 2-0)كؿ جد يكضح
 α كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ية لمالك كالدرجةالقرار" 

حيث إف جميع الفقرات اقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادؽ لما كضع  0.05= 
 لقياسو.
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 معامل الرتباط لجدارة قيادة التغيير (2-0جدول رقم )

 كالدرجة"جدارة قيادة التغيير"، ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( ٔ-ْ)كؿ جد يكضح
، α  =0.05 مستكل معنكية كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عنديذا الجزء، ية لمالك

 حيث إف جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 نبيرسو
القيمة 
 .sigالحتمالية 

 َََ.َ َٖٔ.َ .يمتمؾ القادة الميارات كالقدرات المطمكبة لقيادة التغيير ُ

 َََ.َ ُٓٓ.َ .تسيـ المستكيات الإدارية كافة في إنجاز عممية التغيير ِ

ّ 
تشجع المستكيات الإدارية كافة العامميف لمتعاكف مف أجؿ 

 .إنجاز عممية التغيير
َ.ٖٓٔ َ.َُِ 

 َََ.َ ْٕٔ.َ .تتكفر قيادة فاعمة لإنجاح التغيير المنشكد ْ

ٓ 
إكساب العامميف ميارات قيادية مف  يسعي الجياز إلى

 .خلبؿ إشراكيـ في لجاف كانشطة مختمفة
َ.ّٖٗ َ.َّٔ 

ٔ 
ا لمقيادات لمتدرب عمى ميارات ا كافين يكفر الجياز تدريبن 

 .قيادة التغيير
َ.َِٕ َ.ََِ 

ٕ 
ا ا كاضحن ا كنمكذجن ا محددن ا عمميِّ يتبع الجياز منيجن 

 .لمتغيير
َ.ِّٓ َ.ََُ 
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 معامل الرتباط لجدارة الذكاء النفعالي (7-0جدول رقم )

 الفقرات م
معامل 
الرتباط 
 بيرسون

القيمة 
الحتمالية 

sig. 

لة العاطفية لفريؽ عمميـ يتمتع القادة بالقدرة عمى أدراؾ الحا 0
 إذا كاف لدييـ شعكر يحاكلكف إخفاءه مف نبرة أصكاتيـ.

1.270 1.512 

5 
يتمتع القادة بالقدرة عمى السيطرة عمى العكاطؼ كالانفعالات 

عمى  لا تؤثرالقدرة عمى تحييد عكاطفيـ حتى  التي تنتابيـ
 .لتحقيؽ فرص نجاح حقيقية ؛قراراتيـ

1.235 1.212 

قادة القدرة عمى التحقؽ مف المكضكعات المثارة مع لدم ال 3
 الآخريف لإيجاد حؿ مقبكؿ يرضي جميع الأطراؼ.

1.792 1.972 

يمدح القادة الآخريف كيثنكف عمييـ عندما يؤدكف عمميـ بشكؿ  0
 إيجابي(جيد )

1.290 1.322 

2 
ف لمعمؿ بطريقة معينة دكف ييفيـ القادة سبب ميؿ العامم

مع ذلؾ بصكرة تحقؽ نتائج إيجابية  كيتعاممكف أخرل،
 لممؤسسة.

1.017 1.290 

يتحكـ العاممكف في انفعالاتيـ في المكاقؼ المختمفة سكاء مع  2
 .ك الزملبءأالعملبء 

1.922 1.122 

يتمتع العاممكف بالقدرة عمى تفيـ كافة كجيات النظر مف اجؿ  7
 .تحقيؽ أىداؼ الجياز

1.079 1.101 

ا لمعامميف لإتقاف جدارة الذكاء ا كافين بن يكفر الجياز تدري 2
 الانفعالي.

1.050 1.105 

تكفير مناخ عمؿ يتسـ بالتنكع  تسعى إدارة الجياز إلى 9
 .كالاختلبؼ

1.222 1.127 

ف عمى تفيـ كافة يتسعى إدارة الجياز عمى تشجيع العامم 01
 كجيات النظر لما لذلؾ مف ميزة تنافسية لممؤسسة.

1.027 1.111 

 كالدرجة"جدارة الذكاء الانفعالي" ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( ٕ-ْ)كؿ جد حيكض
، حيث α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ية لمالك

 إف جميع الفقرات اقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.
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 دارة المشاريعإمعامل الرتباط لجدارة  (2-0جدول رقم )

 كالدرجةإدارة المشاريع" "جدارة ت افقر  معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف( ٖ-ْ)كؿ جد يكضح
، α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ية لمالك

 حيث إف جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.

معامل الرتباط  الفقرات م
 بيرسون

القيمة 
 .sigالحتمالية 

دارة المشاريع  ُ  إلييـ المككمةيتمتع القادة بالقدرة عمى تخطيط كا 
 .بفعالية ككفاءة

1.270 1.159 

يؽ العمؿ كزيادة يتمتع القادة بالقدرة عمى بناء كادارة كتحفيز فر  ِ
 .دائيـ العمؿأرضاىـ في 

1.072 1.111 

يتمتع القادة بالقدرة عمى خمؽ بيئة مف الانسجاـ بيف فريؽ العمؿ  ّ
 .المشركع لإنجاح

1.520 1.112 

يتمتع القادة بميارات التفاكض التي تمكنيـ مف تحقيؽ نجاحات  ْ
 صحاب المصالح.ألكافة 

1.221 1.111 

م مف أسعادة عند تكميفيـ بالانضماـ إلى يشعر العاممكف بال ٓ
 .مشركعات الجياز

1.321 1.111 

المشركع المكمفكف  لإنجاحجيد ممكف  ىقصأيبذؿ العاممكف  ٔ
 .بالعمؿ بو

1.395 َ.َََ 

مشركعات  لإدارةا ا كعمميِّ يمتمؾ الجياز قيادات مؤىمة عمميِّ  ٕ
 َُُ.َ ِْٓ.َ .الجياز بكفاءة كفعالية

ٖ 
مشركعاتو  لجياز عمى العامميف بالجياز لتنفيذ كادارةتعتمد إدارة ا

مكردم  إلى أكفي حالة عدـ تكافر الكفاءات المطمكبة تمج
 .الخدمات

َ.َّْ َ.َََ 

 َََ.َ ُٓٔ.َ .دارة المشاريعإلإتقاف جدارة  لمعامميفا ا كافين يكفر الجياز تدريبن  ٗ
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  مى رأس المال البشري العائد من الستثمار ع الثاني:المحور 
العائد مف المحكر الثاني "ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر اكؿ التالية جدال تكضح

كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة لممحكر، ية مالك كالدرجة" الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم
 ما كضع لقياسو.، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لα  =0.05 دالة عند مستكل معنكية

 معامل الرتباط )المعرفة( (9-0جدول رقم )

يذا الجزء، ية لمالك كالدرجة"المعرفة" ت اباط بيف كؿ فقرة مف فقر معامؿ الارت( ٗ-ْكؿ )جد يكضح
، حيث إف جميع α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية

 الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.
 العممية( الرتباط )الخبرة( معامل 01-0جدول رقم )

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 بيرسون
القيمة 
 .sigالحتمالية 

ف الذيف يمتمككف ييمتمؾ الجياز عدد كافي مف العامم ُ
 َََ.َ ِْٖ.َ .الخبرات العممية اللبزمة لأداء العمؿ بكفاءة عالية

تسيـ الخبرات العممية التي يمتمكيا العاممكف في تقديـ  ِ
 َََ.َ ّٕٔ.َ .تي تكاجييـ في العمؿحمكؿ متميزة لممشكلبت ال

الفرصة لكي يقرركا بأنفسيـ  لمعامميفيكفر الجياز  ّ
 ََْ.َ ْٖٗ.َ .أسمكب تنفيذ المياـ

خطاء كالعمؿ عمى يشجع الجياز عمى كشؼ الأ ْ
 َََ.َ ُٕٖ.َ .تصكيبيا

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 بيرسون
القيمة 
 .sigالحتمالية 

ف بالجياز بقدر معيف في زيادة مف يجميع العامم يسيـ ُ
 ََِ.َ َْٗ.َ .المعرفة

يمتمؾ العاممكف بالجياز المعرفة التامة كالمحدثة  ِ
 ََْ.َ َٖٔ.َ .ف يقدميا الجيازأي يجب باستمرار عف الخدمات الت

ف بالجياز المعرفة اللبزمة لإداء يالعامم للد يتكفر ّ
 َْْ.َ ُٕٕ.َ .مياميـ عمى أكمؿ كجو

 ما يقدمويتشارؾ العاممكف في المعرفة مف خلبؿ  ْ
 َََ.َ ّٗٔ.َ .مف خبرات لازمة لممكظفيف الجدد القدامىالمكظفكف 
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ية مالك كالدرجة"الخبرة العممية" ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( َُ-ْ)كؿ جد يكضح
، حيث إف α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ل

 جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.
 معامل الرتباط )البتكار والبداع( (00-0)جدول رقم 

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 ونبيرس
القيمة الحتمالية 

sig. 

يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى الإبداع كتطكير  ُ
 َََ.َ َُٔ.َ .العمؿ

يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى القياـ بأعماؿ  ِ
 َََ.َ َٔٓ.َ .ابتكارية

 َََ.َ َّٕ.َ .العاممكف بالجياز أفكار جديدة ما يقدـعادة  ّ
 كالدرجة"الابتكار كالإبداع" ت اتباط بيف كؿ فقرة مف فقر معامؿ الار ( ُُ-ْكؿ )جد يكضح

، α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ية لمالك
 حيث إف جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.

 باط )الميارات والقدرات(معامل الرت (05-0جدول رقم )

 الفقرات م
معامل 
الرتباط 
 بيرسون

القيمة 
الحتمالية 

sig. 

يمتمؾ العاممكف في الجياز قدرات كافية لمتعامؿ مع الحالات  ُ
 َََ.َ ٔٓٓ.َ .الطارئة في العمؿ

يركز الجياز عمى التطكير كأساس لاكتساب الميارات العممية  ِ
 ََٖ.َ َٕٔ.َ .المتنكعة

نجاز الأعماؿ بكفاءة كفعالية يتمكف ّ  ََٕ.َ ٕٖٓ.َ العاممكف بالجياز مف تنفيذ كا 
 َُّ.َ ٕٔٓ.َ .يمتمؾ العاممكف المعمكمات الكافية لتحقيؽ الخطط المستقبمية ْ

بما يتناسب مع  لمعامميفتنمي إدارة الجياز الميارات القيادية  ٓ
 َََ.َ َٔٔ.َ التكنكلكجي.التطكر 

ية مالك كالدرجة"الميارات كالقدرات" ت امؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر معا( ُِ-ْ)كؿ جد يكضح
، حيث إف α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةيذا الجزء، ل

 جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.
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 ل الرتباط فريق العملمعام( 03-0جدول رقم )

 الفقرات م
معامل 
الرتباط 
 بيرسون

القيمة 
الحتمالية 

sig. 
 َََ.َ َِٔ.َ .يغمب عمى العامميف بالجياز العمؿ بركح الفريؽ ُ
 َّْ.َ ُٕٗ.َ .تكجد مشاركة جماعية بيف العامميف في حؿ المشكلبت اليكمية ِ
 َََ.َ ُْٕ.َ .خرجاتيسيـ العمؿ بركح الفريؽ في الحصكؿ عمى أفضؿ الم ّ

 َََ.َ ِْٔ.َ .تبادؿ الخبرات بينيـ تتيح العلبقات التعاكنية بيف العامميف إلى ْ

 َََ.َ ُٖٕ.َ .مكر الغامضةالعمؿ بركح الفريؽ في استيضاح الأ يسيـ ٓ
يذا ية لمالك كالدرجة"فريؽ العمؿ" ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( ُّ-ْكؿ )جد يكضح

، حيث إف جميع α  =0.05 الذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةك الجزء، 
 الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.

 معامل الرتباط الولء التنظيمي (00-0)جدول رقم 

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 بيرسون
القيمة 
 .sigالحتمالية 

العاممكف في تحقيؽ رسالة كمياـ الجياز:  يسيـ ُ
 َُٕ.َ ْٖٖ.َ .المكظؼ يعتبر نفسو كشريؾ في العمؿ

اتحدث بكؿ فخر كاعتزاز عف جياز مدينة العاشر مف  ِ
 ََّ.َ ّٔٔ.َ .رمضاف

قد أقبؿ أم عمؿ يككؿ لي بما يتناسب مع خبراتي  ّ
 َُّ.َ ٕٓٓ.َ .ستمر في عممي بالجيازأف أستطيع أحتى 

ىناؾ انسجاـ تاـ بيف القيـ التي أكمف بيا كالقيـ السائدة  ْ
 ََْ.َ ٓٓٓ.َ .في الجياز

 َََ.َ ْٖٔ.َ .في تحسيف أدائي في العمؿ ليخمؽ الجياز الرغبة لد ٓ

ية مالك كالدرجة"الكلاء التنظيمي" ت امعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقر ( ُْ-ْكؿ )جد يكضح
، حيث إف α  =0.05 ف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةكالذم يبيف أيذا الجزء، ل

 جميع الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.



142 
 

 معامل الرتباط التدريب (02-0جدول رقم )

 الفقرات م
معامل الرتباط 

 بيرسون
القيمة 
 .sigالحتمالية 

 َِْ.َ ْٓٔ.َ .بالجياز عمى قناعة تامة بأىمية التدريبالإدارة العميا  ُ

إدارة التدريب بالجياز خطة شاممة لتحديد  للد يكجد ِ
 َّٓ.َ ٕٕٔ.َ .الاحتياجات التدريبية

يتـ تخصيص ميزانية خاصة بالتدريب كتنمية المكارد  ّ
 َّْ.َ َِٖ.َ .البشرية بالجياز

ميارات  يكفر الجياز برامج تدريبية تكسب الأفراد ْ
 َّٗ.َ ُُٓ.َ .كمعارؼ كقدرات تساعد في تحقيؽ أىداؼ الجياز

يستقطب الجياز الكفاءات المؤىمة القادرة عمى إعداد  ٓ
 َِٗ.َ ٕٖٔ.َ .كتدريب العامميف بالجياز

يغمب الطابع النظرم عمى الدكرات التدريبية أكثر مف  ٔ
 َُِ.َ َٖٔ.َ .الجانب التطبيقي

ف عند الحصكؿ عمى برامج تدريبية الجياز العاممي يكافئ ٕ
 َُّ.َ ِٕٔ.َ .(دكتكراه –ماجستير  –اكاديمية متخصصة )دبمكـ 

ينظر لمتدريب بالجياز كعنصر اساسي لضماف البقاء  ٖ
 َِّ.َ ِِٖ.َ .كالنمك

يشكؿ التدريب بالجياز قيمة أساسية كعنصر أساسي  ٗ
 َََ.َ ِٕٓ.َ .لمتحسيف

يذا ية لمالك كالدرجة"التدريب" ت ااط بيف كؿ فقرة مف فقر معامؿ الارتب( ُٓ-ْ)كؿ جد يكضح
، حيث إف جميع α  =0.05 كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكيةالجزء، 

 الفقرات أقؿ مف مستكل المعنكية، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.
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 .(Structure Validity)البنائي  لصدقا :اثانيً  –
الأداة  يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذم يقيس مدل تحقؽ الأىداؼ التي تريد

 .الاستبانة تاسة بالدرجة الكمية لفقر اكر الدر ا، كيبيف مدل ارتباط كؿ محكر مف محاليياالكصكؿ 
 ا عنديِّ دالة إحصائ الاستبانةكر اأف جميع معاملبت الارتباط في جميع مح( ُٔ-ْ)يبيف جدكؿ 

 ، كبذلؾ يعتبر المحكر صادقنا لما كضع لقياسو.α  =0.05 معنكيةمستكل 
 معامل الرتباط بين كل جزء من الأجزاء والدرجة الكمية للاستبانة (02-0)جدول رقم 

 البيان م
معامل الرتباط 

 بيرسون
القيمة الحتمالية 

sig. 

 َِّ.َ ُِٔ.َ .لقرارجدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ ا -كؿالجزء الأ ُ

 َُٓ.َ َٕٔ.َ .جدارة قيادة التغير -كؿالجزء الأ ِ

 َََ.َ ِٖٓ.َ .جدارة الذكاء الانفعالي -كؿالجزء الأ ّ

 َََ.َ ِِٗ.َ .دارة المشاريعإجدارة  -كؿالجزء الأ ْ

 َََ.َ ٕٔٔ.َ .المعرفة –الجزء الثاني ٓ

 َِّ.َ ِْٖ.َ .الخبرة العممية -الجزء الثاني ٔ

 ََِ.َ ّٕٔ.َ .الابتكار كالإبداع -الجزء الثاني ٕ
 ََٓ.َ ُْٖ.َ .الميارات كالقدرات -الجزء الثاني ٖ
 َََ.َ َٖٓ.َ .فريؽ العمؿ -الجزء الثاني ٗ
 َََ.َ َٕٔ.َ .الكلاء التنظيمي -الجزء الثاني َُ
 َََ.َ ِْٗ.َ .التدريب –الجزء الثاني ُُ

 :(Reliability)الستبانة  ثبات :اثالثً  –
مف مرة  أكثر الاستبانةنفس النتيجة لك تـ إعادة تكزيع  الاستبانة ىذه ثبات أف تعطياليقصد ب

 الاستبانة ر في نتائجايعني الاستقر  الاستبانةتحت نفس الظركؼ كالشركط، أك بعبارة أخرل أف ثبات 
 .معينة ت زمنيةالبؿ فتر ت خاد عدة مر اا عمى الأفر يا بشكؿ كبير فيما لك تـ إعادة تكزيعىكعدـ تغير 

 كركنباخ  ألفا معامؿسة مف خلبؿ: االدر  استبانةكقد تحقؽ الباحث مف ثبات 
((Cronbach's Alpha Coefficient ككانت النتائج كما الاستبانة، لقياس ثبات و تـ استخدام، كالذم
 الجدكؿ التالي: ي مبينة فيى
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 ثبات محاور الستبانة ( قياس07-0جدول رقم )

عدد  نالبيا
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.8292 0.688 9 .جدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ القرار -الجزء الأكؿ

 0.7624 0.581 7 .جدارة قيادة التغير -الجزء الأكؿ

 0.8233 0.678 10 .جدارة الذكاء الانفعالي -الجزء الأكؿ

 0.8666 0.751 9 .شاريعدارة المإجدارة  -الجزء الأكؿ

 0.7796 0.608 4 .المعرفة –الجزء الثاني

 0.8491 0.721 4 .الخبرة العممية -الجزء الثاني

 0.8033 0.645 3 .الابتكار كالإبداع -الجزء الثاني

 0.7643 0.930 5 .الميارات كالقدرات -الجزء الثاني

 0.9296 0.864 5 .فريؽ العمؿ -الجزء الثاني

 0.6829 0.613 5 .الكلاء التنظيمي -ثانيالجزء ال

 0.8006 0.641 9 .التدريب –الجزء الثاني

 0.8109 0.776 70 :جزاءجميع الأ

 الجذر التربيعي المكجب لمعامؿ ألفا كركنباخ =الصدق الذاتي  *
لجميع قيمة معامؿ ألفا كركنباخ مرتفعة  ( أفُّ-ْ)ضح مف النتائج المكضحة في جدكؿ يتك 
 ككذلؾ قيمة ٕٕٔ.َ الاستبانةت اغت لجميع فقر مبينما ب (َّٗ.َ – ُٖٓ.َبيف )كح اتتر الاجزاء 

 تاغت لجميع فقر مبينما ب (ِٔٗٗ.َ – ِٖٗٔ.َ) كح بيفاحيث تتر  ،الصدؽ الذاتي مرتفعة لكؿ محكر
 .اذا يعني أف الثبات مرتفع كداؿ إحصائيِّ ىك  َُٖٗ.َالاستبانة 

مف صدؽ كثبات  كيككف الباحث قد تأكد ،يىائية كما يا النيفي صكرت الاستبانةكبذلؾ تككف 
ة مكالإجابة عمى أسئ ا لتحميؿ النتائجيكصلبحيت الاستبانةبصحة  ثقةعمى مو سة مما يجعاالدر  استبانة

 .ايسة كاختبار فرضياتاالدر 
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 :(Normality Distribution Test)الطبيعي  التوزيع اختبار رابعاً:
إذا  لاختبار ما( (Kolmogorov-Smirnov Test K-S( سمرنكؼ –ؼككلمجكرك  (تـ استخداـ اختبار

 التالي: ي مبينة في جدكؿى، ككانت النتائج كما وكانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدم
 الطبيعي التوزيع اختبار نتائج يوضح (02-0)جدول رقم 

القيمة الحتمالية  البيان
sig. 

 0.565 .راتيجي كاتخاذ القرارجدارة التفكير الاست -الجزء الأكؿ
 0.848 .جدارة قيادة التغير -الجزء الأكؿ
 0.275 .جدارة الذكاء الانفعالي -الجزء الأكؿ
 0.575 .دارة المشاريعإجدارة  -الجزء الأكؿ

 0.438 .المعرفة –الجزء الثاني
 0.275 .الخبرة العممية -الجزء الثاني
 0.612 .بداعالابتكار كالإ -الجزء الثاني
 0.331 .الميارات كالقدرات -الجزء الثاني

 0.411 .فريؽ العمؿ -الجزء الثاني
 0.131 .الكلاء التنظيمي -الجزء الثاني

 0.602 .التدريب –الجزء الثاني
 0.421 :الستقصاء ككل
سة ار دالاجزاء لجميع  .sig أف القيمة الاحتماليةالسابؽ  كاضح مف النتائج المكضحة في جدكؿ

 يتبع التكزيعالاجزاء ذه يفإف تكزيع البيانات ل كبذلؾ α  =0.05 كانت أكبر مف مستكل معنكية
 .سةاللئجابة عمى فرضيات الدر  المعمميةت احيث تـ استخداـ الاختبار الطبيعي، 

 التحميل الإحصائي الوصفي لممتغيرات ا:ثالثً 
لبيانات بطريقة تجعميا مفيكمة يتضمف التحميؿ الإحصاء الكصفي لممتغيرات تنظيـ ككصؼ ا

لممستخدـ، كلقد قاـ الباحث بكضع إجابات الاستبانة في جداكؿ تكرارية لكؿ سؤاؿ كذلؾ لمعرفة حالات 
تكرار كؿ قيمة مف قيـ المتغير كنسبتو، كالكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كالترتيب النسبي لكؿ 

 .متغير إلى باقي متغيرات المجمكعة داخؿ كؿ محكر
 : عينة الدراسة الجداول التكرارية لخصائص -0

 لمتعرؼ تجميعيا؛ تـ التي ( لمبياناتDescriptive Analysisالتحميؿ الكصفي ) أسمكب ـاستخد
 الكصفي عمى المنيج الباحث اعتمد حيث الدراسة، كمتغيرات لعينة الأساسية عمى الخصائص

 كما يمي:  لكؿ محكر مف محاكر الاستبانةفيما يمي عرض لخصائص عينة الدراسة كفقنا ك  التحميمي،
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 الدراسة لعينة الإحصائي الوصف 
 الأولية.البيانات  الول:المحور  –
  .النوع حسب الدراسة عينة توزيع   (0)

 عينة الدراسة حسب النوع ( توزيع09-0)جدول رقم 
 %ةنسبال عدد النوع
 80.2 77 ذكر
 19.8 19 انثي

 100.0 96 المجموع
 % مف الاناث.ٖ.ُٗ% مف عينة الدراسة مف الذككر كاف ِ.َٖالسابؽ اف  كيتضح مف الجدكؿ

 .توزيع العينة حسب الفئة العمرية  (5)
 .عينة الدراسة حسب الفئة العمرية يكضح تكزيع التاليالجدكؿ 

 عينة الدراسة حسب الفئة العمرية ( توزيع51-0جدول رقم )
 % ةنسبال عدد الفئة العمرية

 11.5 11 َّأقؿ مف 
 22.9 22 سنة َْأقؿ مف  -َّ مف
 38.5 37 سنة َٓأقؿ مف  -َْمف 

 27.1 26 سنة َٓمف 
 100.0 96 المجمكع

بمغت حيث  (َٓ)مف  قؿأإلى  َْيتضح مف الجدكؿ السابؽ اف اعمى نسبة كانت في الفئة مف 
 مف %(ٓ.ُُ)بمغت حيث  َّمف عينة الدراسة أما اقؿ نسبة فكانت في الفئة اقؿ مف  %(ٓ.ّٖ)

 عينة الدراسة.
 .توزيع العينة حسب المستوي الدراسي (3)

 .حسب المستكم الدراسيعينة الدراسة  تكزيع التالي يكضحالجدكؿ 
 عينة الدراسة حسب المستوي الدراسي توزيع (50-0)جدول رقم 
 % ةنسبال عدد المستوي الدراسي

 29.2 28 مؤىؿ متكسط أك أقؿ
 64.6 62 (  عالي مؤىؿ جامعي كمؤىؿ فكؽ الجامعي ) دبمكـ

 4.2 4 ماجستير
 2.1 2 دكتكراه
 100.0 96 المجمكع
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 مؤىؿ جامعي كمؤىؿ فكؽ الجامعي يتضح مف الجدكؿ السابؽ اف اعمى نسبة كانت في الفئة 
مف عينة الدراسة أما اقؿ نسبة فكانت في الفئة الدكتكراه حيث  (%ٔ.ْٔبمغت )حيث  (عالي )دبمكـ
 دراسة.مف عينة ال( % ُ.ِ)بمغت 

 توزيع العينة حسب المستوي الوظيفي (0)
 حسب المستكم الكظيفيعينة الدراسة  تكزيع التالي يكضحالجدكؿ 

 عينة الدراسة حسب المستوي الوظيفي توزيع (55-0)جدول رقم 
 % ةنسبال عدد المستوي الوظيفي

 39 37 مشرؼ –رئيس قسـ  -مدير ادارة مساعد 
 54 52 مدير ادارة
 6 6 مدير عاـ
 1.0 1 رئيس قطاع
 100.0 96 المجموع

مف عينة  (%ْٓ) بمغتحيث  ادارة مديرالفئة يتضح مف الجدكؿ السابؽ اف اعمى نسبة كانت في 
 فكانت فيأما اقؿ نسبة  (%ّٗ) مشرؼ ، قسـ رئيس ، مساعد ادارة مديرالدراسة يمييا في الترتيب 

 مف عينة الدراسة. %(ُ)بمغت  قطاع حيثالفئة رئيس 
 .زيع العينة حسب مدة خدمة العملتو  (2)

 عينة الدراسة حسب مدة خدمة العمل توزيع (53-0جدول رقم )
 

  
 
 
 
 
 
 
 

فأكثر، حيث بمغت  سنة (َِ) يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف أعمى نسبة كانت في الفئة مف
سنة حيث بمغت  (َِ)أقؿ مف  –سنة ُٓمف %( مف عينة الدراسة يمييا في الترتيب ٓ.ّٖ)
%( مف عينة ّ.ٕ، حيث بمغت )سنكات (ٓ)أقؿ مف %(، أما أقؿ نسبة فكانت في الفئة ٗ.ُِ)
 دراسة.ال

 % ةنسبال عدد مدة الخدمة

 7.3 7 سنكات ٓأقؿ مف 
 14.6 14 سنكات َُأقؿ مف  -ٓمف 
 17.7 17 سنكات ُٓأقؿ مف  -َُمف 
 21.9 21 سنة َِأقؿ مف  –سنة  ُٓمف 

 38.5 37 سنة َِمف 
 100.0 96 عالمجمك 
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 :الجدارات القيادية والعائد من الستثمار عمى رأس المال البشري الثاني:المحور 
 .القيادية ول: الجداراتالأ الجزء 
 توزيع العينة حسب جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار  -0

 ".جدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ القرار  التالي "يكضح الجدكؿ 
 عينة الدراسة حسب جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار يعتوز  (50-0)جدول رقم 

موافق  العبارة م
غٌر  موافق تماما

 محدد
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

الوسط  جملة
 الحسابً

الانحراف 
 الترتٌب المعٌاري

1 

يمتمؾ القيادات القدرة عمى تكقع 
الاحداث المستقبمية كتحميؿ 
مختمؼ المكاقؼ المتعمقة بيا 

 ت بشأنياااتخاذ قرار ك 

 96 5 1 4 30 56 عدد

1.635 1.007 1 
% 58.3 31.3 4.2 1.0 5.2 100 

2 
يمثؿ التفكير الاستراتيجي لقيادات 

 لاستراتيجيتوالجياز القكة المحركة 

 96 6 1 5 40 44 عدد
1.802 1.042 2 

% 45.8 41.7 5.2 1.0 6.3 100 

3 

يعتمد القادة عمى خطط 
ية تشمؿ أىداؼ كاضحة استراتيج

كمكتكبة كمحددة كمترابطة 
لتحقيقيا ضمف الإمكانيات 

 كالمكارد المتاحة

 96 7 1 11 28 49 عدد

1.844 1.146 7 

% 51.0 29.2 11.5 1.0 7.3 100 

4 

يمتمؾ الجياز عامميف أصحاب 
فكر كرؤية استراتيجية مستقبمية 

لتطكير كتنفيذ  الخطط 
 الاستراتيجية المعدة

 96 7 1 4 36 48 دعد

1.781 1.097 4 
% 50.0 37.5 4.2 1.0 7.3 100 

5 

ييتـ الجياز بنقاط القكة لديو 
كيسعي لمتغمب عمى نقاط 

الضعؼ مف خلبؿ اختيار عامميف 
 يمتمككف جدارات قيادية متميزة .

 96 14 18 7 24 33 عدد

1.979 1.196 9 
% 34.4 25.0 7.3 18.8 14.6 100 

6 

العاممكف القدرة عمى  ؾيمتم
الابداع في طرح البدائؿ 

 كالخيارات الاستراتيجية المختمفة

 96 18 23 10 19 26 عدد
1.990 1.192 8 

% 27.1 19.8 10.4 24.0 18.8 100 

7 
 ذعممية اتخايشترؾ العاممكف في 
 .القرارات

 96 4 7 14 32 39 عدد
2.010 1.110 5 

% 40.6 33.3 14.6 7.3 4.2 100 

8 

يعتمد الجياز لغة الشراكة في 
عمميات صناعة كاتخاذ القرار 

 الاستراتيجي.

 96 4 8 12 34 38 عدد
2.021 1.114 6 

% 39.6 35.4 12.5 8.3 4.2 100 

9 

بحؿ  لمعامميفتسمح إدارة الجياز 
المشكلبت المتشابية بطرؽ 
متنكعة مف خلبؿ تطبيؽ 
الخطكات العممية عند اتخاذ 

 .رالقرا

 96 4 4 20 33 35 عدد

2.052 1.060 3 
% 36.5 34.4 20.8 4.2 4.2 100 

جززززدا جززززدارة التترٌززززر الاسززززتراتٌجً 
 واتخاذ القرار

 96 0 1 16 49 30 عدد
1.875 0.715 - 

% 31.3 51.0 16.7 1.0 0.0 100 
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 من خلال الجدول السابق يتضح أن أعمى ترتيب:

دات القدرة عمى تكقع الاحداث المستقبمية كتحميؿ مختمؼ المكاقؼ يمتمؾ القيا(: ُجاء المتغير ) -ُ

( ّٓٔ.ُفي المرتبة الأكلى حيث بمغ الكسط الحسابي ) ت بشأنيااالمتعمقة بيا كاتخاذ قرار 

%( كنسبة مكافؽ بمغت ّ.ٖٓ)( كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ََٕ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ 

(ُّ.ّ.)% 

التفكير الاستراتيجي لقيادات الجياز القكة المحركة لاستراتيجيتو " في (: يمثؿ ِجاء المتغير ) -ِ

كما بمغت  َِْ.ُكالانحراؼ المعيارم بمغ  َِٖ.ُالمرتبة الثانية حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ٕ.ْٖ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٖ.ْٓنسبة مكافؽ تمامنا )
 

 كما يتضح من خلال الجدول السابق أن أقل ترتيب:

(: ييتـ الجياز بنقاط القكة لديو كيسعي لمتغمب عمى نقاط الضعؼ مف خلبؿ ٓير )جاء المتغ -ُ

اختيار عامميف يمتمككف جدارات قيادية متميزة. في المرتبة الأخيرة حيث بمغ الكسط الحسابي 

%( كنسبة مكافؽ ّْ( كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا )ُٔٗ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ٕٗٗ.ُ)

 %(.ِّ)بمغت 

(: يمتمؾ العاممكف القدرة عمى الإبداع في طرح البدائؿ كالخيارات الاستراتيجية ٔء المتغير )جا -ِ

( كالانحراؼ المعيارم بمغ َٗٗ.ُ)المختمفة " في المرتبة قبؿ الأخيرة حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ٖ.ُٗ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ُ.ِٕ( كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا )ُِٗ.ُ)
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 عينة حسب جدارة قيادة التغييرتوزيع ال -5
 " جدارة قيادة التغيير ".يكضح الجدكؿ التالي 

 عينة الدراسة حسب جدارة قيادة التغيير توزيع (52-0جدول رقم )

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الترتٌب

1 

الميارات يمتمؾ القادة 
كالقدرات المطمكبة لقيادة 

 التغيير

 96 1 2 10 40 43 عدد

1.73 0.81 1 

% 44.8 41.7 10.4 2.1 1.0 100 

2 

تسيـ المستكيات 
الإدارية كافة في إنجاز 

 عممية التغيير

 96 18 11 17 28 22 عدد

2.11 1.14 7 
% 22.9 29.2 17.7 11.5 18.8 100 

3 

تشجع المستكيات 
دارية كافة العامميف الإ

لمتعاكف مف أجؿ إنجاز 
 عممية التغيير

 96 7 1 14 36 38 عدد

1.99 1.12 4 

% 39.6 37.5 14.6 1.0 7.3 100 

4 
تتكفر قيادة فاعمة 

 لإنجاح التغيير المنشكد

 96 18 23 12 21 22 عدد
2.10 1.16 6 

% 22.9 21.9 12.5 24.0 18.8 100 

5 

 يسعي الجياز إلى 
إكساب العامميف 
ميارات قيادية مف 

خلبؿ إشراكيـ في لجاف 
 كانشطة مختمفة  

 96 11 1 3 29 52 عدد

1.85 1.28 2 

% 54.2 30.2 3.1 1.0 11.5 100 

6 

يكفر الجياز تدريبا 
كافيا لمقيادات لمتدرب 
عمى ميارات قيادة 

 التغيير 

 96 5 6 8 35 42 عدد

1.93 1.12 3 

% 43.8 36.5 8.3 6.3 5.2 100 

7 

يتبع الجياز منيجا 
عمميا محددا كنمكذجا 

 كاضحا لمتغيير

 96 2 6 20 32 36 عدد

2.02 1.02 5 
% 37.5 33.3 20.8 6.3 2.1 100 

 جدا جدارة قٌادة التغٌر

 96 0 1 13 56 26 عدد

1.96 0.59 - 

% 27.1 58.3 13.5 1.0 0.0 100 
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 ان اعمى ترتيب:من خلال الجدول السابق يتضح 

" في المرتبة الاكلي  القادة الميارات كالقدرات المطمكبة لقيادة التغيير ( يمتمؾُالمتغير ) جاء  -ُ

كما بمغت نسبة مكافؽ تماما  ُٖ.َكالانحراؼ المعيارم بمغ  ّٕ.ُحيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ٕ.ُْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٖ.ْْ)

العامميف ميارات قيادية مف خلبؿ إشراكيـ في لجاف  سابإلى إكيسعي الجياز  (ٓ)المتغير  جاء -5

كالانحراؼ المعيارم بمغ  ٖٓ.ُمختمفة " في المرتبة الثانية حيث بمغ الكسط الحسابي كانشطة 

 %(.ِ.َّ) كنسبة مكافؽ بمغت %(ِ.ْٓ)كما بمغت نسبة مكافؽ تماما  ِٖ.ُ
 

 -قل ترتيب: أكما يتضح من خلال الجدول السابق ان 
 

" في المرتبة الاخيرة  المستكيات الإدارية كافة في إنجاز عممية التغيير تسيـ( ِ)لمتغير ا جاء  -ُ

كما بمغت نسبة مكافؽ تماما  (ُْ.ُ) كالانحراؼ المعيارم بمغ (ُُ.ِ)حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ِ.ِٗ) % كنسبة مكافؽ بمغتٗ.ِِ

" في المرتبة قبؿ الاخيرة حيث بمغ  دتتكفر قيادة فاعمة لإنجاح التغيير المنشك  (ْ)المتغير  جاء -ِ

كما بمغت نسبة مكافؽ تماما  (ُٔ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  (َُ.ِ) الكسط الحسابي

 %(.ٗ.ُِ) كنسبة مكافؽ بمغت %(ٗ.ِِ)
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 توزيع العينة حسب جدارة الذكاء النفعالي -3
 " جدارة الذكاء الانفعالي ". يكضح الجدكؿ التالي

 عينة الدراسة حسب جدارة الذكاء النفعالي توزيع (52-0جدول رقم )

موافق  العبارة م
غٌر  موافق تماما

 محدد
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

الوسط  جملة
 الحسابً

الانحراف 
 الترتٌب المعٌاري

1 

يتمتع القادة بالقدرة عمى أدراؾ الحالة 
العاطفية لفريؽ عمميـ إذا كاف لدييـ 

رة شعكرا يحاكلكف إخفاءه مف نب
 أصكاتيـ .

 96 11 16 5 26 38 عدد

2.33 1.43 10 

% 39.6 27.1 5.2 16.7 11.5 100 

2 

يتمتع القادة بالقدرة عمى السيطرة عمى 
العكاطؼ كالانفعالات التي تنتابيـ ) 
القدرة عمى تحييد عكاطفيـ حتي لا 

عمى قراراتيـ ( لتحقيؽ فرص  رتؤث
 نجاح حقيقية

 96 4 10 15 31 36 عدد

2.11 1.15 6 

% 37.5 32.3 15.6 10.4 4.2 100 

3 

لدم القادة القدرة عمى التحقؽ مف 
المكضكعات المثارة مع الاخريف لإيجاد 
 حلب مقبكلا يرضي جميع الأطراؼ .

 96 5 12 6 34 39 عدد

2.06 1.20 5 % 40.6 35.4 6.3 12.5 5.2 100 

4 

يمدح القادة الاخريف كيثنكف عمييـ 
يؤدكف عمميـ بشكؿ جيد )  عندما

 ايجابي (

 96 1 2 6 33 54 عدد
1.57 0.79 1 

% 56.3 34.4 6.3 2.1 1.0 100 

5 

لمعمؿ  يفيـ القادة سبب ميؿ العاممكف
كيتعاممكف  أخرم.بطريقة معينة دكف 

مع ذلؾ بصكرة تحقؽ نتائج ايجابية 
 لممؤسسة .

 96 4 12 16 33 31 عدد

2.22 1.15 9 

% 32.3 34.4 16.7 12.5 4.2 100 

6 

يتحكـ العاممكف في انفعالاتيـ في 
المكاقؼ المختمفة سكاء مع العملبء اك 

 الزملبء.

 96 3 12 16 30 35 عدد

2.15 1.14 7 % 36.5 31.3 16.7 12.5 3.1 100 

7 

يتمتع العاممكف بالقدرة عمى تفيـ كافة 
كجيات النظر مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ 

 الجياز

 96 4 12 15 32 33 عدد

2.19 1.16 8 % 34.4 33.3 15.6 12.5 4.2 100 

8 
يكفر الجياز تدريبا كافيا لمعامميف 
 لإتقاف جدارة الذكاء الانفعالي

 96 1 12 13 28 42 عدد
1.98 1.09 3 % 43.8 29.2 13.5 12.5 1.0 100 

9 
تسعي ادارة الجياز إلى  تكفير مناخ 

 لاختلبؼكا عمؿ يتسـ بالتنكع

 96 2 7 20 27 40 عدد
2.00 1.06 4 % 41.7 28.1 20.8 7.3 2.1 100 

10 

تسعي ادارة الجياز عمى تشجيع 
العاممكف عمى تفيـ كافة كجيات النظر 

 لما لذلؾ مف ميزة تنافسية 

 96 1 2 17 33 43 عدد

1.80 0.88 2 % 44.8 34.4 17.7 2.1 1.0 100 

 لًالانتعاجدارة الذراا 
 96 11 19 14 38 14 عدد

2.74 1.26 - 
% 14.6 39.6 14.6 19.8 11.5 100 
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 من خلال الجدول السابق يتضح أن أعمى ترتيب:
 

(: يمدح القادة الآخريف كيثنكف عمييـ عندما يؤدكف عمميـ بشكؿ جيد )إيجابي( ْجاء المتغير ) – 0

( كما ٕٗ.َ)الانحراؼ المعيارم بمغ ك  ٕٓ.ُ"في المرتبة الأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ْ.ّْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ّ.ٔٓبمغت نسبة مكافؽ تمامنا )

(: تسعى إدارة الجياز عمى تشجيع العامميف عمى تفيـ كافة كجيات النظر لما لذلؾ َُجاء المتغير ) – 5

( كالانحراؼ المعيارم َٖ.ُمف ميزة تنافسية لممؤسسة. "في المرتبة الثانية" حيث بمغ الكسط الحسابي )

 %(.ْ.ّْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٖ.ْْكما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) ٖٖ.َبمغ 
 

 كما يتضح من خلال الجدول السابق أن أقل ترتيب:
 

(: يتمتع القادة بالقدرة عمى أدراؾ الحالة العاطفية لفريؽ عمميـ إذا كاف لدييـ َُجاء المتغير ) – 0

 ّّ.ِف نبرة أصكاتيـ "في المرتبة الأخيرة" حيث بمغ الكسط الحسابي شعكرا يحاكلكف إخفاءه م

%( كنسبة مكافؽ بمغت ٔ.ّٗكما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) ّْ.ُكالانحراؼ المعيارم بمغ 

(ِٕ.ُ.)% 

كيتعاممكف مع  أخرل،لمعمؿ بطريقة معينة دكف  (: يفيـ القادة سبب ميؿ العامميفٓجاء المتغير ) – 5

لممؤسسة. "في المرتبة قبؿ الأخيرة" حيث بمغ الكسط الحسابي قؽ نتائج إيجابية ذلؾ بصكرة تح

%( كنسبة مكافؽ ّ.ِّكما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) ُٓ.ُكالانحراؼ المعيارم بمغ  ِِ.ِ

 %(.ْ.ّْبمغت )
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 .توزيع العينة حسب جدارة إدارة المشاريع -0
 جدارة إدارة المشاريع. التالي "يكضح الجدكؿ 

 عينة الدراسة حسب جدارة إدارة المشاريع توزيع (57-0ل رقم )جدو

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابى

الانحراف 
 المعٌارى

 الترتٌب

1 

 دارةإيتمتع القادة بالقدرة عمى 
بفعالية  إلييـ المككمةالمشاريع 

 ككفاءة.

 96 1 4 6 27 58 عدد
1.57 0.87 1 

% 60.4 28.1 6.3 4.2 1.0 100 

2 

يتمتع القادة بالقدرة عمى بناء 
كادارة كتحفيز فريؽ العمؿ كزيادة 

 رضاىـ في ادائيـ العمؿ

 96 5 10 5 31 45 عدد
1.95 1.19 6 

% 46.9 32.3 5.2 10.4 5.2 100 

3 

يتمتع القادة بالقدرة عمى خمؽ بيئة 
بيف فريؽ العمؿ  مف الانسجاـ
 المشركع لإنجاح

 96 4 4 7 31 50 عدد
1.76 1.04 5 

% 52.1 32.3 7.3 4.2 4.2 100 

4 

يتمتع القادة بميارات التفاكض 
التي تمكنيـ مف تحقيؽ نجاحات 

 المصالح.لكافة اصحاب 

 96 3 4 6 34 49 عدد
1.73 0.98 4 

% 51.0 35.4 6.3 4.2 3.1 100 

5 

الجياز عمى العاممكف  تعتمد ادارة
بالجياز لتنفيذ كادارة مشركعاتو 
كفي حالة عدـ تكافر الكفاءات 
المطمكبة تمجا إلى  مكردم 

 الخدمات

 96 4 3 6 28 55 عدد

1.68 1.02 3 

% 57.3 29.2 6.3 3.1 4.2 100 

6 

يشعر العاممكف بالسعادة عند 
مف  إلى امتكميفيـ بالانضماـ 
 الجياز.مشركعات 

 96 2 5 3 30 56 عدد
1.61 0.93 2 

% 58.3 31.3 3.1 5.2 2.1 100 

7 

 جيد ممكف  أقصىيبذؿ العاممكف 
المشركع المكمفكف بالعمؿ  لإنجاح

 بو.

 96 3 9 7 42 35 عدد

1.99 1.05 7 

% 36.5 43.8 7.3 9.4 3.1 100 

8 

يمتمؾ الجياز قيادات مؤىمة 
مشركعات  لإدارةعمميا كعمميا 
 بكفاءة كفعالية الجياز

 96 2 10 27 22 35 عدد
2.19 1.11 9 

% 26.0 17.7 22.9 20.8 12.5 100 

9 
 لمعامميفيكفر الجياز تدريبا كافيا 

 دارة المشاريعإلإتقاف جدارة 

 96 5 8 6 43 34 عدد

2.03 1.11 8 
% 25.0 24.0 16.7 18.8 15.6 100 

 جدارة تخطٌط وإدارة المشارٌع

 96 2 8 15 34 37 ددع

2.00 1.04 - 

% 38.5 35.4 15.6 8.3 2.1 100 
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 مه خلال انجدول انسابق يتضح أن أعهي ترتيب:

 

"في لييـ بفعالية ككفاءة إ المككمةإدارة المشاريع يتمتع القادة بالقدرة عمى (: ُجاء المتغير ) – 0

كما بمغت نسبة  ٕٖ.َلانحراؼ المعيارم بمغ كا ٕٓ.ُالمرتبة الأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ُ.ِٖ%( كنسبة مكافؽ بمغت )ْ.َٔمكافؽ تمامنا )

مف مشركعات الجياز  أميشعر العاممكف بالسعادة عند تكميفيـ بالانضماـ إلى (: ٔجاء المتغير ) – 2

ما بمغت ك ّٗ.َكالانحراؼ المعيارم بمغ  ُٔ.ُ"في المرتبة الثانية"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ّ.ُّ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ّ.ٖٓنسبة مكافؽ تمامنا )
 

 كما يتضح مه خلال انجدول انسابق أن أقم ترتيب:

 

مشركعات الجياز بكفاءة  لإدارةا ا كعمميِّ الجياز قيادات مؤىمة عمميِّ  (: يمتمؾٖجاء المتغير ) – 0

( كالانحراؼ المعيارم بمغ ُٗ.ِ"في المرتبة الأخيرة"، حيث بمغ الكسط الحسابي )كفعالية 

 %(ٕ.ُٕ)%( كنسبة مكافؽ بمغت َ.ِٔ)( كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ُُ.ُ)

"في المرتبة قبؿ  دارة المشاريعإلإتقاف جدارة  لمعامميفا ا كافين يكفر الجياز تدريبن (: ٗجاء المتغير ) – 2

، كما بمغت نسبة ُُ.ُبمغ  كالانحراؼ المعيارم َّ.ِالأخيرة"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.َ.ِْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت َ.ِٓمكافؽ تمامنا )
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  رأس المال البشرى عمىالستثمار  منالعائد  الثاني: ابعادالجزء 
 .توزيع العينة حسب المعرفة  -0

 ". المعرفة"  التالييكضح الجدكؿ 
 عينة الدراسة حسب المعرفة توزيع (52-0)جدول رقم 

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الترتٌب

1 

يساىـ جميع العاممكف 
بالجياز بقدر معيف في 

 زيادة مف المعرفة

 96 12 10 15 28 31 عدد

2.42 1.37 4 

% 32.3 29.2 15.6 10.4 12.5 100 

2 

 يمتمؾ العاممكف بالجياز
المعرفة التامة كالمحدثة 
باستمرار عف الخدمات 
التي يجب اف يقدميا 

 الجياز

 96 5 9 14 35 33 عدد

2.15 1.15 1 

% 34.4 36.5 14.6 9.4 5.2 100 

3 

يتكفر لدم العاممكف 
بالجياز المعرفة اللبزمة 
لإداء مياميـ عمى أكمؿ 

 كجو

 96 10 9 18 26 33 عدد

2.34 1.32 3 

% 34.4 27.1 18.8 9.4 10.4 100 

4 

يتشارؾ العاممكف في 
المعرفة مف خلبؿ ما 

المكظفكف القدامى  ويقدم
مف خبرات لازمة 
 لممكظفيف الجدد

 96 6 15 10 27 38 عدد

2.21 1.29 2 

% 39.6 28.1 10.4 15.6 6.3 100 

 المعرفة

 96 5 11 17 30 33 عدد

2.22 1.19 - 

% 34.4 31.3 17.7 11.5 5.2 100 

 مه انجدول انسابق يتضح أن:

(: يمتمؾ العاممكف بالجياز المعرفة التامة كالمحدثة باستمرار عف الخدمات التي ِجاء المتغير )  -4
( كالانحراؼ ُٓ.ِيجب أف يقدميا الجياز "في المرتبة الأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي )

 %(.ٓ.ّٔ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ْ.ّْ(، كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا )ُٓ.ُالمعيارم بمغ )
(: يتشارؾ العاممكف في المعرفة مف خلبؿ ما يقدمو المكظفكف القدامى مف خبرات ْجاء المتغير ) -2

( كالانحراؼ ُِ.ِ)لأزمة لممكظفيف الجدد "في المرتبة الثانية"، حيث بمغ الكسط الحسابي 
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 %(.ُ.ِٖ)كنسبة مكافؽ بمغت %( ٔ.ّٗ)(، كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ِٗ.ُ)المعيارم بمغ 
العامميف بالجياز المعرفة اللبزمة لإداء مياميـ عمى أكمؿ كجو "في  للد (: يتكفرّجاء المتغير ) – 3

(، كما بمغت ِّ.ُكالانحراؼ المعيارم بمغ ) ّْ.ِالمرتبة الثالثة" حيث بمغ الكسط الحسابي 
 %(.ُ.ِٕ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ْ.ّْنسبة مكافؽ تمامنا )

(: يسيـ جميع العامميف بالجياز بقدر معيف في زيادة مف المعرفة "في المرتبة ُجاء المتغير ) – 4
(، كما بمغت نسبة ّٕ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  ِْ.ِالرابعة"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ِ.ِٗ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ّ.ِّمكافؽ تمامنا )
 توزيع العينة حسب الخبرة العممية -5
 ".الخبرة العممية  "التالي الجدكؿ يكضح 

 عينة الدراسة حسب الخبرة العممية توزيع (59-0جدول رقم )

موافق  العبارة م
غٌر  موافق تماما

 محدد
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

الوسط  جملة
 الحسابً

الانحراف 
 الترتٌب المعٌاري

1 

يمتمؾ الجياز عدد كافي مف 
العاممكف الذيف يمتمككف 

لعممية اللبزمة الخبرات ا
 لأداء العمؿ بكفاءة عالية

 96 3 12 15 32 34 عدد

2.15 1.13 1 

% 35.4 33.3 15.6 12.5 3.1 100 

2 

تسيـ الخبرات العممية التي 
يمتمكيا العاممكف في تقديـ 
حمكؿ متميزة لممشكلبت التي 

 تكاجييـ في العمؿ

 96 5 11 12 35 33 عدد

2.17 1.18 2 

% 34.4 36.5 12.5 11.5 5.2 100 

3 

يكفر الجياز لمعامميف 
الفرصة لكي يقرركا بأنفسيـ 

 أسمكب تنفيذ المياـ

 96 10 21 13 22 30 عدد

2.57 1.40 4 

% 31.3 22.9 13.5 21.9 10.4 100 

4 

يشجع الجياز عمى كشؼ 
الاخطاء كالعمؿ عمى 

 تصكيبيا

 96 7 13 3 40 33 عدد

2.18 1.25 3 
% 34.4 41.7 3.1 13.5 7.3 100 

 الخبرة العلمٌة

 96 2 11 14 39 30 عدد

2.13 1.05 - 

% 31.3 40.6 14.6 11.5 2.1 100 
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 -ما يهي: يتضح مه انجدول 

يمتمؾ الجياز عدد كافي مف العاممكف الذيف يمتمككف الخبرات العممية اللبزمة ( ُ)جاءت المتغير  -4
كالانحراؼ  ُٓ.ِة الاكلي حيث بمغ الكسط الحسابي لأداء العمؿ بكفاءة عالية " في المرتب

 .%(ّ.ّّ) كنسبة مكافؽ بمغت %(ْ.ّٓ)تماما كما بمغت نسبة مكافؽ  ُّ.ُالمعيارم بمغ 
تسيـ الخبرات العممية التي يمتمكيا العاممكف في تقديـ حمكؿ متميزة لممشكلبت  (ِ)جاءت المتغير  -2

 كالانحراؼ( ُٕ.ِ)حيث بمغ الكسط الحسابي  " في المرتبة الثانية التي تكاجييـ في العمؿ
 (.%ٓ.ّٔ) بمغتكنسبة مكافؽ  (%ْ.ّْتماما )بمغت نسبة مكافؽ  كما (ُٖ.ُ) بمغالمعيارم 

" في المرتبة الثالثة  الجياز عمى كشؼ الاخطاء كالعمؿ عمى تصكيبيا يشجع( ْ)جاءت المتغير  -3
 تماماكما بمغت نسبة مكافؽ  (ِٓ.ُ) كالانحراؼ المعيارم بمغ (ُٖ.ِ)حيث بمغ الكسط الحسابي 

 .(%ٕ.ُْ) بمغتكنسبة مكافؽ ( %ْ.ّْ)
" في الفرصة لكي يقرركا بأنفسيـ أسمكب تنفيذ المياـ  لمعامميفيكفر الجياز  (ّ)جاءت المتغير  -4

بمغت نسبة  كما (َْ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  ٕٓ.ِالمرتبة الرابعة حيث بمغ الكسط الحسابي 
 .%(ٗ.ِِ) بمغتكنسبة مكافؽ  %(ّ.ُّتماما )مكافؽ 

 توزيع العينة حسب البتكار والبداع -3
 ".البتكار والبداع  "التالي يكضح الجدكؿ 

 عينة الدراسة حسب البتكار والبداع توزيع (31-0جدول رقم )

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

ف الانحرا
 المعٌاري

 الترتٌب

1 

يمتمؾ العاممكف 
بالجياز القدرة 
عمى الابداع 
 كتطكير العمؿ

 96 1 12 15 36 32 عدد

2.10 1.04 1 
% 33.3 37.5 15.6 12.5 1.0 100 

2 

يمتمؾ العاممكف 
بالجياز القدرة 
عمى القياـ 
 بأعماؿ ابتكارية

 96 10 10 18 33 25 عدد

2.45 1.27 3 
% 26.0 34.4 18.8 10.4 10.4 100 

3 

 ـعادة ما يقد
العاممكف بالجياز 

 أفكار جديدة

 96 11 8 20 22 35 عدد

2.35 1.35 2 
% 36.5 22.9 20.8 8.3 11.5 100 

 الابترار والابداع

 96 11 17 18 23 27 عدد

2.60 1.36 - 
% 28.1 24.0 18.8 17.7 11.5 100 
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 ويبيه انجدول انسابق ما يهي:

"في المرتبة  يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى الإبداع كتطكير العمؿ(: ُجاء المتغير ) – 0 
، كما بمغت نسبة َْ.ُ( كالانحراؼ المعيارم بمغ َُ.ِالأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي )

 %(.ٓ.ّٕ%( كنسبة مكافؽ بمغت )ّ.ّّمكافؽ تمامنا )
جديدة "في المرتبة الثانية"، حيث بمغ  اف بالجياز أفكارن العاممك  ما يقدـعادة (: ّجاء المتغير ) – 2

%( ٓ.ّٔ)( كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ّٓ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  ّٓ.ِالكسط الحسابي 
 %(.ٗ.ِِ)كنسبة مكافؽ بمغت 

ثالثة"، "في المرتبة ال يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى القياـ بأعماؿ ابتكارية(: ِجاء المتغير ) – 3
(/ كما بمغت نسبة مكافؽ ِٕ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ْٓ.ِ)حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ْ.ّْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ِٔتمامنا )
  توزيع العينة حسب الميارات والقدرات -4

 ".الميارات كالقدرات  التالي "يكضح الجدكؿ 
 قدراتعينة الدراسة حسب الميارات وال ( توزيع30-0جدول رقم )

موافق  العبارة م
غٌر  موافق تماما

 محدد
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

الوسط  جملة
 الحسابً

الانحراف 
 الترتٌب المعٌاري

1 

يمتمؾ العاممكف في 
الجياز قدرات كافية 
لمتعامؿ مع الحالات 
 الطارئة في العمؿ

 96 3 13 4 27 49 عدد

1.90 1.17 1 

% 51.0 28.1 4.2 13.5 3.1 100 

2 

يركز الجياز عمى 
التطكير كأساس 
لاكتساب الميارات 
 العممية المتنكعة

 96 5 17 9 22 43 عدد

2.16 1.31 2 
% 44.8 22.9 9.4 17.7 5.2 100 

3 

يتمكف العاممكف بالجياز 
مف تنفيذ كانجاز 

الاعماؿ بكفاءة كفعالية 
. 

 96 6 15 6 33 36 عدد

2.19 1.27 3 

% 37.5 34.4 6.3 15.6 6.3 100 

4 

يمتمؾ العاممكف 
المعمكمات الكافية 
لتحقيؽ الخطط 

 المستقبمية

 96 9 10 13 27 37 عدد

2.24 1.32 4 
% 38.5 28.1 13.5 10.4 9.4 100 

5 

تنمي ادارة الجياز 
الميارات القيادية 

لمعامميف بما يتناسب مع 
 التطكر التكنكلكجي

 96 11 11 10 28 36 عدد

2.30 1.38 5 
% 37.5 29.2 10.4 11.5 11.5 100 

 المهارات والقدرات 
 96 2 8 15 34 37 عدد

2.00 1.04 - 
% 38.5 35.4 15.6 8.3 2.1 100 



161 
 

 ما يهي: ويتضح مه انجدول انسابق 

 

العمؿ يمتمؾ العاممكف في الجياز قدرات كافية لمتعامؿ مع الحالات الطارئة في ( ُ)المتغير  جاء -4

كما بمغت ( ُٕ.ُبمغ)كالانحراؼ المعيارم  (َٗ.ُ)الاكلي حيث بمغ الكسط الحسابي  المرتبة في

 (.%ُ.ِٖ )كنسبة مكافؽ بمغت (%ُٓ )نسبة مكافؽ تماما 
 

" في  يركز الجياز عمى التطكير كأساس لاكتساب الميارات العممية المتنكعة (ِ)المتغير  جاء -2

كما بمغت  (ُّ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  (ُٔ.ِ)المرتبة الثانية حيث بمغ الكسط الحسابي 

 .%(ٗ.ِِ) بمغتكنسبة مكافؽ  (%ٖ.ْْ)نسبة مكافؽ تماما 
 

" في المرتبة  كفعالية.يتمكف العاممكف بالجياز مف تنفيذ كانجاز الاعماؿ بكفاءة  (ّ)المتغير  جاء -3

غت نسبة كما بم (ِٕ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  (ُٗ.ِ) الحسابيالثالثة حيث بمغ الكسط 

 .%(ْ.ّْ) بمغتكنسبة مكافؽ  %(ٓ.ّٕ)تماما مكافؽ 
 

" في المرتبة يمتمؾ العاممكف المعمكمات الكافية لتحقيؽ الخطط المستقبمية  (ْ)المتغير  جاء -4

بمغت نسبة مكافؽ  كما (ِّ.ُ) بمغكالانحراؼ المعيارم  ِْ.ِالرابعة حيث بمغ الكسط الحسابي 

 (.%ُ.ِٖ) بمغتكنسبة مكافؽ  %(ٓ.ّٖ) تماـ
 

بما يتناسب مع التطكر  لمعامميفتنمي ادارة الجياز الميارات القيادية  (ٓ)جاءت المتغير  -5

 بمغكالانحراؼ المعيارم  َّ.ِفي المرتبة الخامسة حيث بمغ الكسط الحسابي التكنكلكجي 

 .%(ِ.ِٗ) بمغتكنسبة مكافؽ  %(ٓ.ّٕ) تماماكما بمغت نسبة مكافؽ  (ّٖ.ُ)
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 حسب فريق العمل توزيع العينة -2
 ".فريق العمل  "التالي يكضح الجدكؿ 

 عينة الدراسة حسب فريق العمل توزيع (35-0)جدول رقم 

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الترتٌب

1 

يغمب عمى 
العاممكف بالجياز 
العمؿ بركح 

 الفريؽ

 96 6 16 13 27 34 عدد

2.30 1.28 5 
% 35.4 28.1 13.5 16.7 6.3 100 

2 

تكجد مشاركة 
جماعية بيف 

العاممكف في حؿ 
المشكلبت 
 اليكمية

 96 1 11 12 31 41 عدد

1.96 1.06 1 
% 42.7 32.3 12.5 11.5 1.0 100 

3 

يسيـ العمؿ 
بركح الفريؽ في 
الحصكؿ عمى 

أفضؿ 
 المخرجات

 96 5 12 9 30 40 عدد

2.08 1.22 3 
% 41.7 31.3 9.4 12.5 5.2 100 

4 

تتيح العلبقات 
التعاكنية بيف 
العاممكف إلى  
تبادؿ الخبرات 

 بينيـ

 96 4 8 8 41 35 عدد

2.01 1.08 2 
% 36.5 42.7 8.3 8.3 4.2 100 

5 

يساىـ العمؿ 
بركح الفريؽ في 
استيضاح الامكر 

 الغامضة

 96 5 10 12 35 34 عدد

2.14 1.17 4 
% 35.4 36.5 12.5 10.4 5.2 100 

 فرٌق العمل 
 96 2 7 8 43 36 عدد

1.92 0.97 - 
% 37.5 44.8 8.3 7.3 2.1 100 
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 ويتضح مه انجدول انسابق ما يهي:

"في المرتبة تكجد مشاركة جماعية بيف العامميف في حؿ المشكلبت اليكمية (: ِجاء المتغير )  -4

(، كما بمغت نسبة َٔ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ٔٗ.ُ)لى"، حيث بمغ الكسط الحسابي الأك 

 %(.ّ.ِّ%( كنسبة مكافؽ بمغت )ٕ.ِْ)مكافؽ تمامنا 

"في المرتبة الخبرات بينيـ  تبادؿتتيح العلبقات التعاكنية بيف العامميف إلى (: ْجاء المتغير )  -2

(، كما بمغت نسبة َٖ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ ( َُ.ِ)الثانية"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ٕ.ِْ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٓ.ّٔ)مكافؽ تمامنا 

"في المرتبة  يسيـ العمؿ بركح الفريؽ في الحصكؿ عمى أفضؿ المخرجات(: ّجاء المتغير ) -3

(، كما بمغت نسبة ِِ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ َٖ.ِ)الثالثة"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(. ّ.ُّ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٕ.ُْمكافؽ تمامنا )

"في المرتبة الرابعة"، مكر الغامضة العمؿ بركح الفريؽ في استيضاح الأ (: يسيـٓجاء المتغير ) -4

(، كما بمغت نسبة مكافؽ ُٕ.ُ( كالانحراؼ المعيارم بمغ )ُْ.ِحيث بمغ الكسط الحسابي )

 .%( ٓ.ّٔ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ْ.ّٓ)تمامنا 

الفريؽ "في المرتبة الخامسة"، حيث ف بالجياز العمؿ بركح ييغمب عمى العامم(: ُجاء المتغير ) -5

(، كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ِٖ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  َّ.ِبمغ الكسط الحسابي 

 %(.ُ.ِٖ%( كنسبة مكافؽ بمغت ) ْ.ّٓ)
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 التنظيميتوزيع العينة حسب الولء   -2
 ." الولء التنظيمي " لتالي ايكضح الجدكؿ 

 التنظيميعينة الدراسة حسب الولء  ( توزيع33-0)جدول رقم 

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الترتٌب

1 

يساىـ العاممكف في 
تحقيؽ رسالة كمياـ 
الجياز : المكظؼ 

كشريؾ  يعتبر نفسو
 في العمؿ

 96 6 6 2 15 67 عدد

1.64 1.19 2 
% 69.8 15.6 2.1 6.3 6.3 100 

2 

اتحدث بكؿ فخر 
كاعتزاز عف جياز 
مدينة العاشر مف 

 رمضاف

 96 3 10 2 11 70 عدد

1.59 1.14 1 
% 72.9 11.5 2.1 10.4 3.1 100 

3 

قد أقبؿ أم عمؿ يككؿ 
لي بما يتناسب مع 

تطيع خبراتي حتي اس
اف استمر في عممي 

 بالجياز

 96 10 11 6 9 60 عدد

1.98 1.45 5 
% 62.5 9.4 6.3 11.5 10.4 100 

4 

ىناؾ انسجاـ تاـ بيف 
القيـ التي أكمف بيا 
كالقيـ السائدة في 

 الجياز

 96 5 9 9 17 56 عدد

1.85 1.23 3 
% 58.3 17.7 9.4 9.4 5.2 100 

5 

يخمؽ الجياز الرغبة 
في تحسيف أدائي لدم 

 في العمؿ

 96 6 11 8 19 52 عدد

1.96 1.29 4 

% 54.2 19.8 8.3 11.5 6.3 100 

 التنظٌمًالولاا 

 96 4 11 8 28 45 عدد

1.97 1.18 - 

% 46.9 29.2 8.3 11.5 4.2 100 
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 ويتضح مه انجدول انسابق ما يهي:

 

"في المرتبة  دينة العاشر مف رمضافاتحدث بكؿ فخر كاعتزاز عف جياز م(: ِ)جاء المتغير   -4

(، كما بمغت نسبة ُْ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ٗٓ.ُ)الأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(.ٓ.ُُ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ٗ.ِٕ)مكافؽ تمامنا 
 

المكظؼ يعتبر نفسو كشريؾ الجياز: العاممكف في تحقيؽ رسالة كمياـ  (: يسيـُجاء المتغير ) -2

( كالانحراؼ المعيارم بمغ ْٔ.ُ)"في المرتبة الثانية"، حيث بمغ الكسط الحسابي  العمؿفي 

 %(. ٔ.ُٓ)% كنسبة مكافؽ بمغت ٖ.ٗٔ(، كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ُٗ.ُ)
 

الجياز "في المرتبة ىناؾ انسجاـ تاـ بيف القيـ التي أكمف بيا كالقيـ السائدة في (: ْجاء المتغير ) -3

(، كما بمغت نسبة ِّ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ٖٓ.ُ)الكسط الحسابي الثالثة"، حيث بمغ 

 %(. ٕ.ُٕ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ّ.ٖٓ)مكافؽ تمامنا 
 

العمؿ "في المرتبة الرابعة"، في تحسيف أدائي في  للد يخمؽ الجياز الرغبة(: ٓجاء المتغير ) -4

(، كما بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ِٗ.ُ)كالانحراؼ المعيارم بمغ  ٔٗ.ُحيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(. ٖ.ُٗ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ِ.ْٓ)
 

ستمر في أف أ أستطيع حتىقد أقبؿ أم عمؿ يككؿ لي بما يتناسب مع خبراتي (: ّجاء المتغير ) -5

( كالانحراؼ المعيارم ٖٗ.ُ)"في المرتبة الخامسة"، حيث بمغ الكسط الحسابي  عممي بالجياز

 %(. ْ.ٗ)%( كنسبة مكافؽ بمغت  ٓ.ِٔبة مكافؽ تمامنا )(، كما بمغت نسْٓ.ُ)بمغ 
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 توزيع العينة حسب التدريب -7

 ".التدريب  "التالي يكضح الجدكؿ 
 عينة الدراسة حسب التدريب ( توزيع30-0جدول رقم )

 العبارة م
موافق 
 تماما

 موافق
غٌر 
 محدد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 جملة
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 يالمعٌار

 الترتٌب

1 
الإدارة العميا بالجياز عمى 
 قناعة تامة بأىمية التدريب

 96 10 3 4 43 36 عدد
2.04 1.22 5 

% 37.5 44.8 4.2 3.1 10.4 100 

2 

يكجد لدم ادارة التدريب 
بالجياز خطة شاممة لتحديد 

 الاحتياجات التدريبية

 96 4 9 13 32 38 عدد
2.05 1.14 6 

% 39.6 33.3 13.5 9.4 4.2 100 

3 

يتـ تخصيص ميزانية خاصة 
بالتدريب كتنمية المكارد 

 البشرية بالجياز

 96 5 7 16 38 30 عدد
2.16 1.11 8 

% 31.3 39.6 16.7 7.3 5.2 100 

4 

يكفر الجياز برامج تدريبية 
تكسب الأفراد ميارات 

كمعارؼ كقدرات تساعد في 
 تحقيؽ أىداؼ الجياز

 96 4 7 13 34 38 عدد

2.01 1.10 4 
% 39.6 35.4 13.5 7.3 4.2 100 

5 

يستقطب الجياز الكفاءات 
المؤىمة القادرة عمى إعداد 
 كتدريب العامميف بالجياز

 96 1 4 21 28 42 عدد
1.90 0.96 1 

% 43.8 29.2 21.9 4.2 1.0 100 

6 

يغمب الطابع النظرم عمى 
الدكرات التدريبية أكثر مف 

 طبيقي .الجانب الت

 96 4 7 16 22 47 عدد
1.95 1.16 2 

% 49.0 22.9 16.7 7.3 4.2 100 

7 

يكافئ الجياز العامميف عند 
الحصكؿ عمى برامج تدريبية 
اكاديمية متخصصة ) دبمكـ 

 دكتكراه ( –ماجستير  –

 96 5 5 10 37 39 عدد

1.96 1.09 3 
% 40.6 38.5 10.4 5.2 5.2 100 

8 

ب بالجياز ينظر لمتدري
كعنصر اساسي لضماف البقاء 

 كالنمك

 96 7 13 5 33 38 عدد
2.15 1.28 7 

% 39.6 34.4 5.2 13.5 7.3 100 

9 

يشكؿ التدريب بالجياز قيمة 
أساسية كعنصر أساسي 

 لمتحسيف

 96 7 13 7 35 34 عدد
2.21 1.26 9 

% 35.4 36.5 7.3 13.5 7.3 100 

 التدرٌب

 96 2 13 12 44 25 عدد

2.20 1.04 - 
% 26.0 45.8 12.5 13.5 2.1 100 
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 مه خلال انجدول انسابق يتضح أن أعهي ترتيب:

 يستقطب الجياز الكفاءات المؤىمة القادرة عمى إعداد كتدريب العامميف بالجياز(: ٓجاء المتغير ) -4
(، كما ٔٗ.َ)مغ ( كالانحراؼ المعيارم بَٗ.ُ)"في المرتبة الأكلى"، حيث بمغ الكسط الحسابي 

 %(. ِ.ِٗ)% كنسبة مكافؽ بمغت  ٖ.ّْبمغت نسبة مكافؽ تمامنا 
التطبيقي"في يغمب الطابع النظرم عمى الدكرات التدريبية أكثر مف الجانب (: ٔجاء المتغير ) -2

(، كما بمغت ُٔ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ٓٗ.ُ)المرتبة الثانية"، حيث بمغ الكسط الحسابي 
 %(. ٗ.ِِ)%( كنسبة مكافؽ بمغت َ.ْٗ)مامنا نسبة مكافؽ ت

 كما يتضح مه خلال انجدول انسابق أن أقم ترتيب:

"في المرتبة يشكؿ التدريب بالجياز قيمة أساسية كعنصر أساسي لمتحسيف (: ٖجاء المتغير ) – 0
(، كما بمغت نسبة ِٔ.ُ( كالانحراؼ المعيارم بمغ )ُِ.ِالأخيرة"، حيث بمغ الكسط الحسابي )

 %(. ٓ.ّٔ)%( كنسبة مكافؽ بمغت ْ.ّٓمكافؽ تمامنا 
"في  تخصيص ميزانية خاصة بالتدريب كتنمية المكارد البشرية بالجياز (: يتـّجاء المتغير ) – 2

(، كما ُُ.ُ)( كالانحراؼ المعيارم بمغ ُٔ.ِ)المرتبة قبؿ الأخيرة"، حيث بمغ الكسط الحسابي 
 %(. ٔ.ّٗ)بة مكافؽ بمغت ( % كنسّ.ُّبمغت نسبة مكافؽ تمامنا )

 

 لمحاور الدراسة: )Test-T) اختبارثالثاً: 
 

ت مصك في حالة عينة كاحدة لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة الاستجابة قد ( T-Testاختبار )
تأكد مف دلالة ملو كلقد تـ استخدام، ت عف ذلؾمدت أك قاز  أـ )ّ)كىي المكافقة المتكسطة  درجةإلى 

 .ت الاستبانةامف فقر  المتكسط لكؿ فقرة
( لعينة كاحدة، كذلؾ حيث إف العينة تتبع T-Testكلاختبار محاكر الدراسة تـ استخداـ اختبار)

 التكزيع الطبيعي.
( فإنو يتـ قبكؿ 0.05)المعنكية أكبر مف  Sig < (0.05فإذا كانت قيمة مستكل المعنكية )

ينة حكؿ ظاىرة مكضكع الدراسة لا يختمؼ اراء العمتكسط ىذه الحالة  كيككف فيالفرضية الصفرية، 
( فإنو يتـ 0.05)المعنكية أقؿ مف  Sig > (0.05جكىريِّا، أما إذا كانت قيمة مستكل المعنكية )

 رفض الفرض العدمي كقبكؿ الفرض البديؿ؛ أم: إنو يكجد علبقة.
 ية درجةر ىذه الحالة يمكف تحديد ما إذا كاف متكسط الإجابة يزيد أك ينقص بصكرة جك ىكفي 

فإذا كانت قيمة الاختبار مكجبة فمعناه  ،كذلؾ مف خلبؿ قيمة الاختبار(، ّ)ي ىالمكافقة المتكسطة ك 
صحيح، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ كالعكس محدد( غير ) عف درجة يقؿالمتكسط الحسابي للئجابة  أف

 اختبار المجالات مكضكع الدراسة.
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 :ة"القيادي اختبار أجزاء الجزء الأول "الجدارات
درجة ت إلى مقد كصة لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة الاستجاب( T-Test) تـ استخداـ اختبار

 .أـ لا (ّ)كىي المكافقة المتكسطة محدد( غير )
 : جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار  -0
 القرار: ( الخاصة بجدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذT-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 نتائج اختبار جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار (32-0)جدول 

المعنوية  Tاختبار  جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار م
Sig. 

مستوى 
 المعنوية

يمتمؾ القيادات القدرة عمى تكقع الاحداث المستقبمية كتحميؿ  0
 معنكم 000. 13.284- .شأنياب قرارتيمختمؼ المكاقؼ المتعمقة بيا كاتخاذ 

يمثؿ التفكير الاستراتيجي لقيادات الجياز القكة المحركة  5
 معنكم 000. 11.259- لاستراتيجيتو.

3 
يعتمد القادة عمى خطط استراتيجية تشمؿ أىداؼ كاضحة 
كمكتكبة كمحددة كمترابطة لتحقيقيا ضمف الإمكانيات 

 .كالمكارد المتاحة
 معنكم 000. 9.890-

متمؾ الجياز عامميف أصحاب فكر كرؤية استراتيجية ي 0
 معنكم 000. 10.881- الخطط الاستراتيجية المعدة. مستقبمية لتطكير كتنفيذ

2 
لمتغمب عمى نقاط  ىييتـ الجياز بنقاط القكة لديو كيسع

الضعؼ مف خلبؿ اختيار عامميف يمتمككف جدارات قيادية 
 متميزة.

 معنكمغير  074. 8.361-

ؾ العاممكف القدرة عمى الإبداع في طرح البدائؿ يمتم 2
 معنكم 000. 8.305- .كالخيارات الاستراتيجية المختمفة

 معنكم 000. 8.737- .يشترؾ العاممكف في عممية اتخاذ القرارات 7

يعتمد الجياز لغة الشراكة في عمميات صناعة كاتخاذ القرار  2
 معنكم 000. 8.610- الاستراتيجي

بحؿ المشكلبت المتشابية بطرؽ  لمعامميفرة الجياز تسمح إدا 9
 معنكم 000. 8.762- .متنكعة مف خلبؿ تطبيؽ الخطكات العممية عند اتخاذ القرار

 معنوي 000. 9.675- :جدارة التفكير الستراتيجي واتخاذ القرار 
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لكمي أك مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل ا
ييتـ الجياز بنقاط القكة لديو كيسعي عمى مستكل الفقرات ما عدا الفقرة الخامسة فكانت غير معنكية "

 فإفكعمى ذلؾ متميزة"، لمتغمب عمى نقاط الضعؼ مف خلبؿ اختيار عامميف يمتمككف جدارات قيادية 
 .جدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ القرارو لدي الجياز يتكافر

 يادة التغييرقجدارة  -5
 :التغيير قيادةبجدارة ( الخاصة T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 قيادة التغييرنتائج اختبار جدارة  (32-0)جدول 

 Tاختبار  الخبرة العممية م
المعنوية 

Sig. 
مستوى 
 المعنوية

 عنكمم 000. 15.295- .يمتمؾ القادة الميارات كالقدرات المطمكبة لقيادة التغيير 0
 معنكم 000. 7.601- .تسيـ المستكيات الإدارية كافة في إنجاز عممية التغيير 5

تشجع المستكيات الإدارية كافة العامميف لمتعاكف مف أجؿ  3
 معنكم 000. 8.846- .إنجاز عممية التغيير

 معنكم 000. 7.593- .تتكفر قيادة فاعمة لإنجاح التغيير المنشكد 0

إكساب العامميف ميارات قيادية مف خلبؿ  يسعي الجياز إلى 2
 معنكم 000. 8.762- .إشراكيـ في لجاف كانشطة مختمفة

ا لمقيادات لمتدرب عمى ميارات قيادة ا كافين يكفر الجياز تدريبن  2
 معنكم 000. 9.413- .التغيير

 نكممعغير  104. 9.448- .ا لمتغييرا كاضحن ا كنمكذجن ا محددن ا عمميِّ يتبع الجياز منيجن  7

 معنوي 000. 8.174- :الخبرة العممية 
 

 
مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك 

ا ا محددن ا عمميِّ يتبع الجياز منيجن عمى مستكل الفقرات ما عدا الفقرة السابعة فكانت غير معنكية "
 ".ا لمتغييرا كاضحن كنمكذجن 
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 : النفعاليجدارة الذكاء  -3
 الانفعالي: الذكاء ( الخاصة بجدارة T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 الذكاء النفعالينتائج اختبار جدارة  (37-0)جدول 

 Tاختبار  جدارة الذكاء النفعالي م
المعنوية 

Sig. 
مستوى 
 المعنوية

يـ إذا دراؾ الحالة العاطفية لفريؽ عممإيتمتع القادة بالقدرة عمى  0
 معنكم 000. 4.555- ا يحاكلكف إخفاءه مف نبرة أصكاتيـ.كاف لدييـ شعكرن 

5 
يتمتع القادة بالقدرة عمى السيطرة عمى العكاطؼ كالانفعالات التي 

عمى قراراتيـ(  لا تؤثرتنتابيـ )القدرة عمى تحييد عكاطفيـ حتى 
 لتحقيؽ فرص نجاح حقيقية

 معنكم 000. 7.541-

قدرة عمى التحقؽ مف المكضكعات المثارة مع لدم القادة ال 3
 معنكم 000. 7.632- الآخريف لإيجاد حؿ مقبكؿ يرضي جميع الأطراؼ.

يمدح القادة الآخريف كيثنكف عمييـ عندما يؤدكف عمميـ بشكؿ  0
 معنكم 000. 17.670- جيد )إيجابي(

 أخرم.ف لمعمؿ بطريقة معينة دكف ييفيـ القادة سبب ميؿ العامم 2
 معنكمغير  058. 6.636- عاممكف مع ذلؾ بصكرة تحقؽ نتائج إيجابية لممؤسسة.كيت

يتحكـ العاممكف في انفعالاتيـ في المكاقؼ المختمفة سكاء مع  2
 معنكم 000. 7.327- العملبء اك الزملبء.

يتمتع العاممكف بالقدرة عمى تفيـ كافة كجيات النظر مف اجؿ  7
 معنكم 000. 6.842- تحقيؽ أىداؼ الجياز

 معنكم 000. 9.213- الانفعالي.ا لمعامميف لإتقاف جدارة الذكاء ا كافين يكفر الجياز تدريبن  2

تكفير مناخ عمؿ يتسـ بالتنكع  تسعى إدارة الجياز إلى 9
 معنوي 000. 9.276- .كالاختلبؼ

ف عمى تفيـ كافة كجيات يتسعى إدارة الجياز عمى تشجيع العامم 01
 معنويغير  072. 13.368- ميزة تنافسية لممؤسسة. النظر لما لذلؾ مف

 معنوي 035. 2.027- :جدارة الذكاء النفعالي 
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مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك 
 عمى مستكل الفقرات ما عدا:

كيتعاممكف مع  أخرل،قة معينة دكف ف لمعمؿ بطريييفيـ القادة سبب ميؿ العاممالفقرة الخامسة: " -
 لممؤسسة"، فكانت غير معنكية.ذلؾ بصكرة تحقؽ نتائج إيجابية 

 ؛ف عمى تفيـ كافة كجيات النظريإدارة الجياز عمى تشجيع العاممالفقرة العاشرة كالخاصة: "تسعى  -
 "، فكانت غير معنكية.لما لذلؾ مف ميزة تنافسية لممؤسسة

 

 إدارة المشاريعجدارة  -4

 المشاريع:إدارة ( الخاصة بجدارة T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  دكؿجال
 إدارة المشاريعنتائج اختبار جدارة  (32-0)جدول 

المعنوية  Tاختبار  جدارة إدارة المشاريع م
Sig. 

مستوى 
 المعنوية

الييـ  المككمةيتمتع القادة بالقدرة عمى إدارة المشاريع  0
 معنكم 000. 16.119- بفعالية ككفاءة.

يتمتع القادة بالقدرة عمى بناء كادارة كتحفيز فريؽ العمؿ  5
 معنكم 000. 8.656- .دائيـ العمؿأكزيادة رضاىـ في 

يتمتع القادة بالقدرة عمى خمؽ بيئة مف الانسجاـ بيف فريؽ  3
 معنكم 000. 11.637- .المشركع لإنجاحالعمؿ 

نيـ مف تحقيؽ يتمتع القادة بميارات التفاكض التي تمك 0
 معنكم 000. 12.725- نجاحات لكافة اصحاب المصالح.

م أيشعر العاممكف بالسعادة عند تكميفيـ بالانضماـ إلى  2
 معنكم 000. 12.698- مف مشركعات الجياز.

المشركع  لإنجاحجيد ممكف  ىقصأيبذؿ العاممكف  2
 معنكم 000. 14.545- المكمفكف بالعمؿ بو.

مشركعات  لإدارةا ا كعمميِّ ادات مؤىمة عمميِّ يمتمؾ الجياز قي 7
 معنكم 000. 9.417- .الجياز بكفاءة كفعالية

2 
تعتمد إدارة الجياز عمى العامميف بالجياز لتنفيذ كادارة 
 أمشركعاتو كفي حالة عدـ تكافر الكفاءات المطمكبة تمج

 .مكردم الخدمات إلى
 معنكم 000. 7.185-

دارة إلإتقاف جدارة  لمعامميفا ا كافين يكفر الجياز تدريبن  9
 معنكم 000. 8.556- .المشاريع

 معنوي 000. 5.378- :إدارة المشاريع 
 

مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية، سكاء عمى مستكل الكمي أك 
 عمى مستكل الفقرات.
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 ن رأس المال البشريثانيا: اختبار اجزاء الجزء الثاني " العائد عمى الستثمار م: 
 

درجة ت إلى مقد كصة لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة الاستجاب( T-Test) تـ استخداـ اختبار
 ؟أـ لا (ّ)ي ىالمكافقة المتكسطة ك محدد( غير )

 : لمعرفةا -0
 ( الخاصة بالمعرفة:T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال
 

 نتائج اختبار المعرفة (39-0)جدول 
 

 Tاختبار  معرفةال م
المعنوية 

Sig. 
 مستوى المعنوية

 معنكم 000. 4.183- .ف بالجياز بقدر معيف في زيادة مف المعرفةيجميع العامم يسيـ 0

يمتمؾ العاممكف بالجياز المعرفة التامة كالمحدثة باستمرار عف  5
 معنكم 000. 7.268- .ف يقدميا الجيازأالخدمات التي يجب 

ف بالجياز المعرفة اللبزمة لإداء مياميـ عمى يمالعام للد يتكفر 3
 معنكم 000. 4.869- .أكمؿ كجو

المكظفكف  ما يقدمويتشارؾ العاممكف في المعرفة مف خلبؿ  0
 غير معنكم 3.298 6.018- .زمة لممكظفيف الجددمف خبرات لأ القدامى

 معنوي 000. 6.435- :المعرفة 

 
يع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جم

يتشارؾ العاممكف في المعرفة مف خلبؿ عمى مستكل الفقرات ما عدا الفقرة الرابعة فكانت غير معنكية "
 ".مف خبرات لازمة لممكظفيف الجدد القدامىالمكظفكف  ما يقدمو
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 : الخبرة العممية -2
 ( الخاصة بالخبرة العممية: T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 نتائج اختبار الخبرة العممية (01-0)جدول 

 Tاختبار  الخبرة العممية م
المعنوية 

Sig. 
مستوى 
 المعنوية

ف الذيف يمتمككف ييمتمؾ الجياز عدد كافي مف العامم ُ
 معنكم 000. 7.386- .الخبرات العممية اللبزمة لأداء العمؿ بكفاءة عالية

ات العممية التي يمتمكيا العاممكف في تقديـ تسيـ الخبر  ِ
 معنكم 000. 6.944- .حمكؿ متميزة لممشكلبت التي تكاجييـ في العمؿ

الفرصة لكي يقرركا بأنفسيـ  لمعامميفيكفر الجياز  ّ
 غير معنكم 350. 2.995- أسمكب تنفيذ المياـ

خطاء كالعمؿ عمى يشجع الجياز عمى كشؼ الأ ْ
 معنكم 000. 6.460- .تصكيبيا

 معنوي 000. 8.174- :الخبرة العممية 
مف الجدكؿ السابؽ يتضح أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى المستكل الكمي أك عمى 

الفرصة لكي يقرركا  لمعامميفالجياز  يكفرمستكل الفقرات، ما عدا الفقرة الثالثة فكانت غير معنكية؛ "
 ".بأنفسيـ أسمكب تنفيذ المياـ

 

 : كار والبداعالبت -3
 :الابتكار كالإبداع( الخاصة بT-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 البتكار والبداع( نتائج اختبار 00-0جدول )

 Tاختبار  البتكار والإبداع م
المعنوية 

Sig. 
مستوى 
 المعنوية

1 
يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى الإبداع كتطكير 

 عنكمم 000. 8.431- .العمؿ

2 
يمتمؾ العاممكف بالجياز القدرة عمى القياـ بأعماؿ 

 معنكم 000. 4.252- .ابتكارية

 معنكم 000. 4.676- .جديدة االعاممكف بالجياز أفكارن  ما يقدـعادة  3
 معنوي 005. 2.842- البتكار والإبداع 

مستكل الكمي أك مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى 
 عمى مستكل الفقرات.
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 : الميارات والقدرات  -4
 ( الخاصة بالميارات كالقدرات:T-Testاختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 الميارات والقدراتنتائج اختبار  (05-0)جدول 

المعنوية  Tاختبار  الميارات والقدرات م
Sig. 

 ىمستو 
 المعنوية

ات كافية يمتمؾ العاممكف في الجياز قدر  0
 معنكم 000. 9.214- .لمتعامؿ مع الحالات الطارئة في العمؿ

يركز الجياز عمى التطكير كأساس لاكتساب  5
 معنكم 000. 6.318- .الميارات العممية المتنكعة

نجاز  3 يتمكف العاممكف بالجياز مف تنفيذ كا 
 معنكم 000. 6.281- الأعماؿ بكفاءة كفعالية.

مكمات الكافية لتحقيؽ يمتمؾ العاممكف المع 0
 معنكم 000. 5.645- .الخطط المستقبمية

ف يتنمي إدارة الجياز الميارات القيادية لمعامم 2
 معنكم 000. 4.965- ي.بما يتناسب مع التطكر التكنكلكج

 معنوي 000. 9.456- الميارات والقدرات 
ء عمى مستكل الكمي أك مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكا

 عمى مستكل الفقرات.
 فريق العمل -5

 العمؿ: ( كالخاصة بفريؽT-Testاختبار)نتائج التالي يكضح  جدكؿال
 فريق العملنتائج اختبار  (03-0جدول )

المعنوية  Tاختبار  فريق العمل م
Sig. 

مستوى 
 المعنوية

 معنكم 000. 5.332- .يغمب عمى العامميف بالجياز العمؿ بركح الفريؽ 0

تكجد مشاركة جماعية بيف العامميف في حؿ  5
 معنكم 000. 9.670- .المشكلبت اليكمية

يسيـ العمؿ بركح الفريؽ في الحصكؿ عمى أفضؿ  3
 معنكم 000. 7.364- .المخرجات

تبادؿ  تتيح العلبقات التعاكنية بيف العامميف إلى 0
 معنكم 000. 8.970- .الخبرات بينيـ

مكر بركح الفريؽ في استيضاح الأالعمؿ  يسيـ 2
 غير معنكم 1.041 7.263- .الغامضة

 معنوي 000. 10.946- :فريق العمل 
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مف الجدكؿ السابؽ يتضح أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك عمى 
استيضاح  العمؿ بركح الفريؽ في مستكل الفقرات، ما عدا الفقرة الخامسة فكانت غير معنكية؛ "يسيـ

 ".مكر الغامضةالأ
 : الولء التنظيمي  -6

 العمؿ: كالخاصة بفريؽ T-Test)اختبار )نتائج التالي يكضح  جدكؿال
 

 التنظيمينتائج الختبار الخاص بالولء  (00-0)جدول 
 

 Tاختبار  الولء التنظيمي م
المعنوية 

Sig. 
مستوى 
 المعنوية

ياز: المكظؼ العاممكف في تحقيؽ رسالة كمياـ الج يسيـ 0
 معنكم 000. 11.248- .يعتبر نفسو كشريؾ في العمؿ

تحدث بكؿ فخر كاعتزاز عف جياز مدينة العاشر مف أ 5
 معنكم 000. 12.101- .رمضاف

قد أقبؿ أم عمؿ يككؿ لي بما يتناسب مع خبراتي حتى  3
 معنكم 000. 6.894- .ستمر في عممي بالجيازأف أستطيع أ

ف القيـ التي أكمف بيا كالقيـ السائدة في ىناؾ انسجاـ تاـ بي 0
 معنكم 000. 9.120- .الجياز

 معنكم 000. 7.918- .في تحسيف أدائي في العمؿ للد يخمؽ الجياز الرغبة 2

 معنوي 000. 8.543- :الولء التنظيمي 
 

 
 مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك

 عمى مستكل الفقرات.
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 : التدريب -7
 :بالتدريب ( كالخاصة (T-Testاختبار نتائج التالي يكضح  جدكؿال

 التدريبنتائج الختبارات الخاصة  (02-0)جدول 

المعنوية  Tاختبار  التدريب م
Sig. 

مستوى 
 المعنوية

الإدارة العميا بالجياز عمى قناعة تامة بأىمية  ُ
 ممعنك  000. 7.685- .التدريب

إدارة التدريب بالجياز خطة شاممة  للد يكجد ِ
 معنكم 000. 8.171- .لتحديد الاحتياجات التدريبية

يتـ تخصيص ميزانية خاصة بالتدريب كتنمية  ّ
 معنكم 000. 7.460- .المكارد البشرية بالجياز

ْ 
يكفر الجياز برامج تدريبية تكسب الأفراد 
ميارات كمعارؼ كقدرات تساعد في تحقيؽ 

 .أىداؼ الجياز
 معنكم 000. 8.813-

يستقطب الجياز الكفاءات المؤىمة القادرة عمى  ٓ
 غير معنكم 2.749 11.308- .إعداد كتدريب العامميف بالجياز

يغمب الطابع النظرم عمى الدكرات التدريبية  ٔ
 معنكم 000. 8.925- أكثر مف الجانب التطبيقي.

ٕ 
عمى الجياز العامميف عند الحصكؿ  يكافئ

 –كاديمية متخصصة )دبمكـأبرامج تدريبية 
 .(دكتكراه –ماجستير

 معنكم 000. 9.324-

ساسي أينظر لمتدريب بالجياز كعنصر  ٖ
 غير معنكم 3.196 6.532- .لضماف البقاء كالنمك

يشكؿ التدريب بالجياز قيمة أساسية كعنصر  ٗ
 معنكم 000. 6.136- .أساسي لمتحسيف

 معنوي 000. 7.539- :التدريب 
 

مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتبيف أف جميع العبارات كانت معنكية سكاء عمى مستكل الكمي أك 
 عمى مستكل الفقرات، ما عدا:

يستقطب الجياز الكفاءات المؤىمة القادرة عمى إعداد كتدريب العامميف الفقرة الخامسة كالخاصة؛ " -
 فكانت غير معنكية. "،بالجياز

"، فكانت غير ساسي لضماف البقاء كالنمكأينظر لمتدريب بالجياز كعنصر خاصة: "الفقرة الثامنة كال -
 معنكية.
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 رابعًا: اختبارات الفروض الإحصائية:
: يكجد علبقة جكىرية ذات تأثير إيجابي بيف حزـ الجدارات القيادية كزيادة الرئيسي الفرض

 العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم.
 

 وض الفرعية الآتية:ويتفرع إلى الفر 
 

 مفحصائية لجدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ القرار كالعائد إيكجد تأثير معنكم ذك دلالة  -ُ
 رأس الماؿ البشرم.عمى الاستثمار 

رأس الماؿ عمى الاستثمار  مفيكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة قيادة التغيير كالعائد  -ِ
 البشرم.

رأس عمى الاستثمار  مف الانفعالي كالعائددلالة إحصائية لجدارة الذكاء يكجد تأثير معنكم ذك  -ّ
  البشرم.الماؿ 

رأس الماؿ عمى الاستثمار  مفيكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة إدارة المشاريع كالعائد  -ْ
 البشرم.

يادية كزيادة لا تكجد علبقة جكىرية ذات تأثير إيجابي بيف حزـ الجدارات القالفرضية الصفرية: 
 العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم. 

تكجد علبقة جكىرية ذات تأثير إيجابي بيف حزـ الجدارات القيادية كزيادة العائد الفرضة البديمة: 
 مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم. 

 

الستراتيجي يوجد تأثير معنوي ذو دللة إحصائية لجدارة التفكير اختبار الفرضية الأولى: 
 رأس المال البشري.عمى الستثمار  منواتخاذ القرار والعائد 

 

 آراء في الفركؽ لاختبار (One Way ANOVAالأحادم ) التبايف تحميؿ اختبار استخداـ تـ
د تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لجدارة التفكير الاستراتيجي كاتخاذ ك مدل كج حكؿ الدراسة عينة

 كالجدكؿ التالي يكضح نتائج الاختبار. .رأس الماؿ البشرمعمى الاستثمار  مفالقرار كالعائد 
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 ( يوضح وتائج اختبار انفرضية الاوني46-4)جدول 

رأس  يالاستثمار عه مهمحور انعائد 

 انمال انبشرى

مصدر 

 انتبايه

درجات 

 انحرية

متوسط 

 انمربعات

قيمة 

اختبار ف 

F-Test 

انمعىوية 

Sig. 

 المعرفة

 2.826 4 11.305 مكعاتبيف المج

 1.353 91 123.101 داخؿ المجمكعات 0.009 2.089

 المجمكع الكمي
134.406 95  

 الخبرة العممية

 6.795 4 27.178 بيف المجمكعات

 0.850 91 77.322 داخؿ المجمكعات 0.000 7.997

 المجمكع الكمي
104.500 95  

 الابتكار كالابداع

 6.392 4 25.567 بيف المجمكعات

 1.664 91 151.392 داخؿ المجمكعات 0.006 3.842

 المجمكع الكمي
176.958 95  

 الميارات كالقدرات

 2.529 4 10.114 بيف المجمكعات

 1.010 91 91.886 داخؿ المجمكعات 0.048 2.504

 المجمكع الكمي
102.000 95  

 فريؽ العمؿ

 4.986 4 19.944 بيف المجمكعات

 0.763 91 69.390 داخؿ المجمكعات 0.000 6.539

  95 89.333 المجمكع الكمي

 الكلاء التنظيمي

 2.757 4 11.030 بيف المجمكعات

 1.339 91 121.877 داخؿ المجمكعات 0.027 2.059

  95 132.906 المجمكع الكمي

 التدريب

 2.863 4 11.452 بيف المجمكعات

 1.009 91 91.787 ؿ المجمكعاتداخ 0.029 2.839

  95 103.240 المجمكع الكمي

مه محاور انعائد 

عهي الاستثمار 

رأس انمال 

 انبشرى

 5.795 4 26.178 بيه انمجموعات

 0.850 91 76.322 داخم انمجموعات 0.000 7.897

   95 105.500 انمجموع انكهي
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بيف ( α ≤ َٓ.َ)الدلالة حصائية عند مستكل كجكد فركؽ ذات دلالة إيظير الجدكؿ السابؽ 

 مفالقرار كالعائد  ذسة حكؿ جدارة التفكير الاستراتيجي كاتخااد عينة الدر اأفر  متكسطات استجابات

كبمغت مستكل دلالاتيا  ،ٕٖٗ.ٕ (:ؼ)بمغت قيمة  حيث رأس الماؿ البشرم.عمى الاستثمار 

مما يعني كجكد ، )َٓ.َ (سةاالمحدد بالدر الدلالة مستكل  كىي قيمة تقؿ عف َََ.َالإحصائية 

القرار كالعائد عمى الاستثمار في  ذدلالة إحصائية لجدارة التفكير الاستراتيجي كاتخا متأثير معنكم ذ

 رأس الماؿ البشرم.

 منيوجد تأثير معنوي ذو دللة إحصائية لجدارة قيادة التغيير والعائد اختبار الفرضية الثانية: 

 البشري.أس المال ر عمى الستثمار 

 آراء في الفركؽلاختبار ( One Way ANOVA)الأحادم  التبايف تحميؿ اختبار استخداـ تـ

دلالة إحصائية لجدارة قيادة التغيير كالعائد مف  مد تأثير معنكم ذك مدل كج حكؿ الدراسة عينة

 كالجدكؿ التالي يكضح نتائج الاختبار.الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم 
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 يوضح وتائج اختبار انفرضية انثاوية (47-4)جدول 

رأس انمال عهي الاستثمار  مهمحور انعائد 

 انبشرى

مصدر 

 انتبايه

درجات 

 انحرية

متوسط 

 انمربعات

قيمة 

اختبار ف 

F-Test 

انمعىوية 

Sig. 

 المعرفة
 5.847 4 23.387 بيف المجمكعات

 1.220 91 111.020 داخؿ المجمكعات 0.001 4.792
  95 134.406 المجمكع الكمي

 الخبرة العممية
 3.996 4 15.983 بيف المجمكعات

 0.973 91 88.517 داخؿ المجمكعات 0.004 4.108
  95 104.500 المجمكع الكمي

 الابتكار كالابداع
 6.422 4 25.690 بيف المجمكعات

 1.662 91 151.269 داخؿ المجمكعات 0.006 3.864
  95 176.958 ع الكميالمجمك 

 الميارات كالقدرات
 7.928 4 31.712 بيف المجمكعات

 0.772 91 70.288 داخؿ المجمكعات 0.000 10.264
  95 102.000 المجمكع الكمي

 فريؽ العمؿ
 2.023 4 8.090 بيف المجمكعات

 0.893 91 81.243 داخؿ المجمكعات 0.068 2.266
  95 89.333 المجمكع الكمي

 الكلاء التنظيمي
 5.735 4 22.941 بيف المجمكعات

 1.208 91 109.965 داخؿ المجمكعات 0.002 4.746
  95 132.906 المجمكع الكمي

 التدريب

 3.238 4 12.953 بيف المجمكعات

 0.992 91 90.286 داخؿ المجمكعات 0.015 3.264

   95 103.240 المجمكع الكمي

عائد من محور ال
الستثمار عمى رأس 

 المال البشرى

 4.736 4 18.946 بين المجموعات

 داخم انمجموعات 0.015 3.277
131.544 91 1.446 

 انمجموع انكهي
150.490 95  
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 ( بيفα ≤ َٓ.َ) كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالةيظير الجدكؿ السابؽ 

سة حكؿ جدارة قيادة التغيير كالعائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ الدر د عينة ااأفر  متكسطات استجابات

كىي قيمة تقؿ  َُٓ.َكبمغت مستكل دلالاتيا الإحصائية ( ِٕٕ.ّ)ؼ بمغت قيمة  حيث، البشرم

دلالة إحصائية لجدارة  ممما يعني كجكد تأثير معنكم ذ(، 0.05)بالدراسة الدلالة المحدد مستكل  عف

 .عائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرمقيادة التغيير كال

 النفعالي والعائديوجد تأثير معنوي ذو دللة إحصائية لجدارة الذكاء اختبار الفرضية الثالثة: 

  البشري.رأس المال عمى الستثمار  من

 آراء في الفركؽلاختبار ( One Way ANOVA)الأحادم  التبايف تحميؿ اختبار استخداـ تـ

مف  الانفعالي كالعائددلالة إحصائية لجدارة الذكاء  مد تأثير معنكم ذك مدل كج حكؿ ةالدراس عينة

 البشرم، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج الاختبار.الاستثمار عمى رأس الماؿ 
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 ( يوضح وتائج اختبار انفرضية انثانثة48-4)جدول 

رأس عمى الستثمار  منمحور العائد 
 المال البشرى

مصدر 
 باينالت

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة اختبار 
-Fف 

Test 

المعنوية 
Sig. 

 المعرفة
 1.174 4 4.695 بيف المجمكعات

 1.425 91 129.711 داخؿ المجمكعات 0.014 0.824
  95 134.406 المجمكع الكمي

 الخبرة العممية
 4.532 4 18.126 بيف المجمكعات

 0.949 91 86.374 داخؿ المجمكعات 0.002 4.774
  95 104.500 المجمكع الكمي

 الابتكار كالابداع
 4.133 4 16.532 بيف المجمكعات

 1.763 91 160.427 داخؿ المجمكعات 0.061 2.344
  95 176.958 المجمكع الكمي

 الميارات كالقدرات
 4.850 4 19.399 بيف المجمكعات

 0.908 91 82.601 داخؿ المجمكعات 0.001 5.343
  95 102.000 المجمكع الكمي

 فريؽ العمؿ
 2.925 4 11.701 بيف المجمكعات

 0.853 91 77.633 داخؿ المجمكعات 0.012 3.429
  95 89.333 المجمكع الكمي

 الكلاء التنظيمي
 12.449 4 49.797 بيف المجمكعات

 0.913 91 83.109 داخؿ المجمكعات 0.000 13.631
  95 132.906 المجمكع الكمي

 التدريب
 5.538 4 22.151 بيف المجمكعات

 0.891 91 81.088 داخؿ المجمكعات 0.000 6.215
  95 103.240 المجمكع الكمي

 منمحور العائد 
رأس عمى الستثمار 

 المال البشرى

 3.414 4 13.656 بين المجموعات
 0.912 91 83.000 داخل المجموعات 0.007 3.743

  95 96.656 المجموع الكمي
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 ( بيفα ≤ َٓ.َ)الدلالة كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل يظير الجدكؿ السابؽ 

مف الاستثمار عمى رأس  الانفعالي كالعائدسة حكؿ جدارة الذكاء اد عينة الدر اأفر  متكسطات استجابات

 ( كىيََٕ.َ)الإحصائية مغت مستكل دلالاتيا كب: ّْٕ.ّ)ؼ(: بمغت قيمة  حيث، الماؿ البشرم

دلالة  ميعني كجكد تأثير معنكم ذ (، مما0.05)بالدراسة الدلالة المحدد مستكل  قيمة تقؿ عف

 مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم. الانفعالي كالعائدإحصائية لجدارة الذكاء 

ية لجدارة إدارة المشاريع والعائد يوجد تأثير معنوي ذو دللة إحصائاختبار الفرضية الرابعة: 

 البشري.رأس المال عمى الستثمار من 

 عينة آراء في الفركؽلاختبار ( One Way ANOVA)الأحادم  التبايف تحميؿ اختبار استخداـ تـ

دلالة إحصائية لجدارة إدارة المشاريع كالعائد مف الاستثمار  مد تأثير معنكم ذك مدل كج حكؿ الدراسة

 البشرم، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج الاختبار.اؿ عمى رأس الم
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 يوضح نتائج اختبار الفرضية الرابعة (09-0)جدول 
رأس عمى الاستثمار  مفمحكر العائد 

 الماؿ البشرل
مصدر 
 التبايف

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة اختبار 
 F-Testؼ 

المعنكية 
Sig. 

 فةالمعر 
 1.834 4 7.335 بيف المجمكعات

 1.396 91 127.071 داخؿ المجمكعات 0.271 1.313
  95 134.406 المجمكع الكمي

 الخبرة العممية
 2.064 4 8.255 بيف المجمكعات

 1.058 91 96.245 داخؿ المجمكعات 0.109 1.951
  95 104.500 المجمكع الكمي

الابتكار 
 كالابداع

 3.201 4 12.803 جمكعاتبيف الم
 1.804 91 164.156 داخؿ المجمكعات 0.141 1.774

  95 176.958 المجمكع الكمي

الميارات 
 كالقدرات

 2.726 4 10.902 بيف المجمكعات
 1.001 91 91.098 داخؿ المجمكعات 0.034 2.723

  95 102.000 المجمكع الكمي

 فريؽ العمؿ
 1.198 4 4.791 بيف المجمكعات

 0.929 91 84.543 داخؿ المجمكعات 0.280 1.289
  95 89.333 المجمكع الكمي

 الكلاء التنظيمي
 3.165 4 12.662 بيف المجمكعات

 1.321 91 120.245 داخؿ المجمكعات 0.056 2.396
  95 132.906 المجمكع الكمي

 التدريب
 3.342 4 13.369 بيف المجمكعات

 0.988 91 89.871 داخؿ المجمكعات 0.013 3.384
  95 103.240 المجمكع الكمي

محكر العائد 
الاستثمار  مف
رأس الماؿ عمى 

 البشرل

 2.600 4 10.399 بيف المجمكعات

2.743 0.033 
 0.948 91 86.257 داخم انمجموعات

 انمجموع انكهي

96.656 95  
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بيف ( α ≤ َٓ.َ)الدلالة لالة إحصائية عند مستكل كجكد فركؽ ذات ديظير الجدكؿ السابؽ 

سة حكؿ جدارة إدارة المشاريع كالعائد مف الاستثمار عمى رأس اد عينة الدر اأفر  متكسطات استجابات

كىي  َّّ.َكبمغت مستكل دلالاتيا الإحصائية  ،ّْٕ.ِ (:ؼ)بمغت قيمة  حيث الماؿ البشرم.

دلالة  ممما يعني كجكد تأثير معنكم ذ(، 0.05)سة بالدراالدلالة المحدد مستكل  قيمة تقؿ عف

 حصائية لجدارة تخطيط إدارة المشاريع كالعائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم.إ
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  الدراسة نتائج
 نتائج اختبارات صحة الفروض: أولً:

 ي:أثبتت الدراسة ما يم
رأس الماؿ  عمىالاستثمار  مفكاتخاذ القرار كالعائد ىناؾ علبقة بيف جدارة التفكير الاستراتيجي  -ُ

 معنكمد تأثير ك كج، كتـ التأكد مف ذلؾ مف خلبؿ اختبار التحميؿ الإحصائي الذم أثبت البشرم
رأس  عمى الاستثمار مفكاتخاذ القرار كالعائد  الاستراتيجيدلالة إحصائية لجدارة التفكير  مذ

جدارة التفكير %( لَ.ُٓ%( كمكافؽ )ّ.ُّحيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) الماؿ البشرم.
 .الاستراتيجي كاتخاذ القرار

. كتـ التأكد رأس الماؿ البشرم عميالاستثمار  مفجدارة قيادة التغيير كالعائد ىناؾ علبقة بيف  -ِ
يكجد تأثير معنكل ذك دلالة  مف ذلؾ مف خلبؿ اختبار التحميؿ الإحصائي الذم أثبت أنو

كما بمغت نسبة  رأس الماؿ البشرم. عمىالاستثمار  مفإحصائية لجدارة قيادة التغيير كالعائد 
 .جدارة قيادة التغير%( لّ.ٖٓ%( كمكافؽ)ٕ.ُِمكافؽ تمامنا )

تأكد ، كتـ الرأس الماؿ البشرم عمىالاستثمار  مفجدارة الذكاء الانفعالي كالعائد ىناؾ علبقة بيف  -ّ
دلالة إحصائية  مذ معنكمد تأثير ك كجمف ذلؾ مف خلبؿ اختبار التحميؿ الإحصائي الذم أثبت 

ا بمغت نسبة مكافؽ  رأس الماؿ البشرم. عمىالاستثمار  مفجدارة الذكاء الانفعالي كالعائد ل كأيضن
 ي.نفعالجدارة الذكاء الا%( لٔ.ّٗ%( كمكافؽ )ٔ.ُْتمامنا )

دارة المشاريع كالعائد تخىناؾ علبقة بيف جدارة  -ْ ، كتـ رأس الماؿ البشرم عمىالاستثمار  مفطيط كا 
دلالة  مذ معنكمد تأثير ك كجالتأكد مف ذلؾ مف خلبؿ اختبار التحميؿ الإحصائي الذم أثبت 

دارة المشاريع كالعائد  ، كما بمغت رأس الماؿ البشرم عمىالاستثمار  مفإحصائية لجدارة تخطيط كا 
دارة المشاريع%( لْ.ّٓ%(، كمكافؽ )ٓ.ّٖ)نسبة مكافؽ تمامنا   . جدارة تخطيط كا 

لدل العامميف بالجياز إدراؾ كاضح لأىمية العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم عمى  -ٓ
 :مستوى

 %(.ّ.ُّ%(، كمكافؽ )ْ.ّْالمعرفة حيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) -
 %(.ٔ.َْ%(، كمكافؽ )ّ.ُّحيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) الخبرة العممية -
 %(.َ.ِْ%(، كمكافؽ )ُ.ِٖحيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا )الابتكار كالإبداع  -
 %(.ْ.ّٓ%(، كمكافؽ )ٓ.ّٖحيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) الميارات كالقدرات -
 %(.ٖ.ْْ%(، كمكافؽ )ٓ.ّٕحيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) فريؽ العمؿ -
 %(.ِ.ِٗ%(، كمكافؽ )ٗ.ْٔنسبة مكافؽ تمامنا ) حيث بمغت الكلاء التنظيمى -
 %(.ٖ.ْٓ%(، كمكافؽ )َ.ِٔالتدريب حيث بمغت نسبة مكافؽ تمامنا ) -
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كعمى ذلؾ فيناؾ مكافقة بدرجة مكافؽ مف قبؿ افراد العينة عمى أىمية العائد مف الاستثمار عمى 
 رأس الماؿ البشرم.

تيجي كاتخاذ القرار كذلؾ بما يمتمكو مف أدكات تساعده ييتـ الجياز بتطبيؽ جدارة التفكير الاسترا - ٔ
 في تحقيؽ ذلؾ.

 :أىميا من نجد والتي، نتائج الدراسة المتعمقة بالجانب النظري  -ثانياً 
 الاستثمار مف العائد زيادة في( القيادية الجدارات) دكر عمى شكاىد كجكد عف الدراسة أظيرت –

 .لممنظمات مثمرة نتائج تحقيؽ نحك كمؤثرنا فعالان  دكرنا ليا أف كما البشرم، الماؿ رأس عمى
 : مجمكعة مف العكامؿ التي ليا دكر كبير في تفعيؿ دكر الجدارات القيادية في زيادة العائد، كىي ىناؾ –

 دعـ مجمس الإدارة. –
 جكدة الفريؽ التنفيذم المعاكف. –
 جكدة فريؽ المكارد البشرية. –
 كجكد مكارد مالية متاحة. –
 قدـ التكنكلكجي.استفادة مف الت –
 المنظمة كمكانتيا السكقيةقكة  –

الجدارات القيادية العامة ىى الجدارات التي تتكافر في كؿ القيادات التي تسعى إلى تحقيؽ  –
 نجاحات كبرل في منظماتيـ كشركاتيـ. 

الجدارات بصفة عامة ليست ثابتة كتتغير بمركر الكقت خاصة مع التغيرات التكنكلكجية السريعة  –
 ؤثر عمى بيئة الأعماؿ. التي ت

الجدارات ىي المادة اللبصقة التي تربط أىداؼ العمؿ بأىداؼ الأداء الفردم كالتنظيمي، كلف  –
يمبي أداء المكظؼ الاحتياجات المتغيرة باستمرار للؤعماؿ حتى يكتشؼ أصحاب العمؿ كيفية 

 تكحيد أىداؼ العمؿ كمزامنتيا مع تطكير الكفاءات كالميارات. 
افر مجمكعة مف الجدارات القيادية في عدد كبير مف القيادات الذيف استطاعكا تحقيؽ لبحظ تك ي –

طفرات كقفزات نكعية كبرل في شركاتيـ كجدارات القدرات التحميمية كتنمية الآخريف كتككيف فرؽ 
عمؿ فعالة كالتعامؿ مع المشكلبت كجدارات التكجو بالإنجاز كالتخطيط الاستراتيجى كقيادة 

دارة المشاريع.التغيير ك   الذكاء الانفعالي كتخطيط كا 
تمعب الجدارات دكرنا في مراحؿ النشأة كالنمك كمكاجية الأزمات كالتحكؿ الاستراتيجي لممؤسسات  –

كتتفاعؿ كتتداخؿ ىذه العكامؿ الفارقة مع الظركؼ التي تكاجييا المنظمات، كتمثؿ ىذه العكامؿ 
تفعيؿ كتقكية دكر الجدارات في إحداث أثرىا في  قكل داعمة ليذه الجدارات كيعمؿ كجكدىا عمى

 نجاح المؤسسات. 
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ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي يساعد كجكدىا عمى تفعيؿ دكر الجدارات القيادية، كىي التطكر  –
التكنكلكجي في الصناعة الخاصة بالمنظمة، كسرعة التقدـ كالتطكر في الابتكارات التكنكلكجية 

لمعمكمات، ككذلؾ قكة كشدة ككثافة المنافسة كالضغكط كالتحديات كتمؾ الخاصة بتكنكلكجيا ا
التنافسية التي يفرضيا المنافسكف كطبيعتيا، كأخيرنا الفرص التي تقدميا البيئة الخارجية كالمككنات 

 الخاصة بيا لممنظمة. 
 تقكـ المؤسسات بإحداث تغييرات بدعـ مف المكظفيف ذكم الجدارات المناسبة لتظؿ قادرة عمى –

المنافسة؛ فيي تدرؾ أىمية التدريب المستمر في إطار ثقافة المنظمة كترتيبات تقييـ الأداء، 
كبالتالي فإف الاستثمارات المستمرة في تنمية ميارات كجدارات القكل العاممة ىي أمر أساسي 

 لنجاح المنظمة كنمكىا. 
اردىا الفريدة بما في ذلؾ في ىذه البيئة المتغيرة، تعمؿ المؤسسات للبستفادة الفعالة مف مك  –

 كفاءاتيا كمياراتيا لتعزيز كضعيا في سكؽ تنافسية. 
 عنصر أىـ كالخبرات كالميارات المعرفة مف يممكو بما البشرم الماؿ رأس أف عمى الباحثكف اتفؽ –

 مف العديد كالمجتمعات المؤسسات يمنح استراتيجيِّا مكردنا يعد فيك الماؿ الفكرم، رأس تككيف في
 الأصكؿ عف أىمية يقؿ لا حيث كالتقدـ للبقتصاديات، البناء أساس كىك اللبمتناىية، ياالمزا

 .المادية
دارتو، كقياسو؛البشرم  الماؿ رأس بقياس كالمديريف الباحثيف قبؿ مف متزايد اىتماـ ناؾى –  أف إذ كا 

دارتو قياسو يتـ لـ إذا المتكخاة الإيجابية النتائج لممنظمة يحقؽ لفالبشرم  الماؿ رأس تكافر  كا 
 ب. الأسالي بأفضؿ

 يمكف فيضمى أساليب لا تكجد كما المنظمات، فيالبشرم  الماؿ رأس لقياس أمثؿ نمكذج يكجد لا –
 كماىية بو تعمؿ الذم لطبيعة العمؿكفقنا  منظمة فمكؿ عميو، كالمحافظة لإدارة كتنميتو تحديدىا
  .لبئمياي ما تختار أف الاستراتيجية كأنشطتيا كخططيا أعماليا

بالعنصر البشرم  متمثمة كامنة طاقة لدييا تككف التي فقط ىي كتدكـ تبقى التي المنظمات إف –
 تترؾ إنما خفية طاقات مف فييا يكمف عما البحث تتجاىؿ أك تيمؿ التي كأف المنظمات الخلبؽ،
   .لمضياع مصيرىا

 كالإمكانات الطاقات كؿ استحضار خلبؿ مفالبشرم  الماؿ رأس باستثمار الاىتماـ مسألة تعد –
 منظمة بناء بالإمكاف يجعؿ الذم الكحيد الطريؽ ىك الخلبقة العقمية القدرات كاستنفار المتاحة،
  .المنظمات عف باقي يميزىا أداء بمستكل تتمتع

ا يعد الماؿ البشرم المؤىؿ رأس كجكد إف –  الإدارية المعاصرة، التحديات مع لمتعامؿ أساسيِّا مفتاحن
 معطيات مف كالإفادة جية، مف لممنظمة التنافسي التفكؽ كتحقيؽ فكائدىا المختمفة يجن ثـ كمف
مكانيتو الابتكارية قدراتو لتطكير التحديات ىذه   .أخرل جية مف كالإبداعية كا 
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 المتمثمة في بعناصرىا مدعكمة تنافسية ميزة لرأس ماؿ بشرل حيازىا نتيجة المؤسسة لدل تتكلد –
 تحقيؽإلى  تؤدم المتفكقة كالاستجابةإلى الإبداع  إضافة المتفكقة، فاءةكالك المتفكقة الجكدة
   .لممنظمةالأداء  مف مقبكؿ مستكل

يقكـ قادة الأعماؿ بجيكد كبيرة لصياغة استراتيجية شاممة لمقكل العاممة، لمكاجية تحديات  –
العاممة البشرية  العصر الجديد، كالتي تعتمد عمى التكنكلكجيا لاستكماؿ كتعزيز إمكانات القكل

 كنقاط القكة لدييا.
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 توصيات الدراسة:
من خلال النتائج التي توصمت الييا الدراسة يقدم الباحث مجموعة من التوصيات القابمة 

  -لمتنفيذ والمتمثمة في التي: 

 آلية التنفيذ التوصيات
المسئول عن 

 التنفيذ

ضركرة العمؿ عمى كجكد إطار عمؿ 
امؿ لمجدارات يمكف القادة كفريؽ ش

المكارد البشرية مف مكاءمة ميارات 
المكظفيف كمعارفيـ كقدراتيـ بنجاح مع 
الأكلكيات كالاستراتيجيات التنظيمية، 
مما يؤدم إلى نجاح الأعماؿ. بالنسبة 
ا عمى  لممكظفيف، فإنو يساعدىـ أيضن
فيـ أدكارىـ كمسؤكلياتيـ داخؿ 

ساعدىـ المنظمة بشكؿ أفضؿ مما ي
 .بدكره عمى تحقيؽ الأداء المطمكب

  كضع خطة عمؿ لتشكيؿ إطار الجدارات الخاص
 بالمؤسسة. 

  تشكيؿ فريؽ عمؿ مف القيادات كفريؽ المكارد
البشرية لمكقكؼ عمى الجدارات المزـ تكافرىا 

 بالمؤسسة. 
  استطلبع آراء قادة التغيير لمكقكؼ عمى الجدارات

 اللبزـ تكافرىا بالمؤسسة. 
 فعيؿ اطار الجدارات عمى كافة العامميف بالمؤسسة ت

 كفى كافة كظائؼ المكارد البشرية. 
  قياـ فريؽ المكارد البشرية بتصميـ عممية التعمـ

 الصحيحة كخطة تطكير التدريب لجميع المكظفيف.
 الخاص الجدارات إطار المنظمة تطكر أف بمجرد 

 للبعتماد خطة تضع أف الإدارة عمى يتعيف بيا،
 الاحتفاظ مف قدر أقصى لضماف الكفاءات عمى

 . كبيرة تنافسية ميزة كتحقيؽ بالعملبء

فريؽ المكارد 
 البشرية

يحتاج قادة الأعماؿ إلى تطبيؽ نيج 
فعاؿ قائـ عمى الجدارة بيدؼ تعزيز 
إنتاجية المكظفيف كجذب المكاىب 
المناسبة لتمبية احتياجات الأعماؿ 

 المتغيرة.

 كاضحة كشفافة لجميع  التأكد مف أف الجدارات
 العامميف، كأف ىناؾ مراجعة كتطكيرنا مستمرِّا ليا. 

  التأكد مف أف جميع القادة يتمتعكف بالجدارات اللبزمة
لأداء عمميـ، كذلؾ حتى يتمكنكا مف تدريب المكظفيف 
  .بفعالية كاتساؽ لتطكير الميارات كالكفاءات المطمكبة

  ة كمطكرم تكفير التدريب اللبزـ كالكافي لمقاد
الجدارات كالمسؤكليف عف المكارد البشرية لدعـ 

  .التنفيذ الناجح لمنيج القائـ عمى الجدارة

 المكارد فريؽ
 –البشرية 

 جميع القادة
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المسئول عن  آلية التنفيذ التوصيات
 التنفيذ

   تضميف مجمكعة الجدارات في خطط التطكير
الفردية لكؿ مكظؼ، كالتي تمكف كتحفز جميع 

  .المكظفيف لتحسيف أدائيـ كمساعدة الأعماؿ
 .مكاءمة النمك الكظيفي مباشرة مع الجدارات  
  تقييـ الجدارات بانتظاـ لتحديد أكلكيات التعمـ

  .كالمساعدة في رصد التقدـ
  تحسيف أدكات التقييـ المطبقة داخؿ المنظمة لتصبح

 معتمدة عمى منيج الجدارات. 
  تقديـ تدريب يتماشى مع الجدارات كالميارات

 المطمكبة لكؿ مكظؼ.
  التحديث المستمر لأنظمة تكنكلكجيا المعمكمات

 .دة في تقييـ كتطكير الجدارات المطمكبةلممساع
 حياة دكرة مراحؿ عبر كالميارات الجدارات دمج 

دارة، كالتعمـ، المكاىب إدارة عمميات: المكظفيف  كا 
 التعاقب كتخطيط الكظيفي التطكير، الأداء

 . الكظيفي
ضركرة قياس الفجكة بيف مستكل 

ية التي يتمتع بيا القيادات الجدارة القياد
في الجياز مف خلبؿ معايير 

عداد  كمكاصفات الجدارات القيادية كا 
تكصيؼ كظيفى لكؿ كظيفة 
كمضاىاتيا بالمستكل المطمكب 

لكظائفيـ الحالية كالمستقبمية. كبناء 
عمي ذلؾ يتـ تكجيو المكظفيف إلى 

برامج التدريب الخاصة بتنمية الميارات 
خلبؿ نمكذج  التي يفتقدكنيا مف

لمجدارات القيادية مع خمؽ بيئة 
 ذلؾ .تنظيمية داعمة لتحقيؽ 

  تحديد الجدارات القيادية لمعامميف بالجياز كمستكل
 الجدارة المطمكب 

  إجراء تقييـ لكافة العامميف مف خلبؿ مركز تقييـ
لمكقكؼ عمى مستكل الجدارة الذم يتمتع بو 

 العاممكف.
 لحالي كالمستكل تحديد الفجكة بيف المستكل ا

 المطمكب الكصكؿ اليو. 
  تحديد حزـ البرامج التدريبية اللبزمة لسد الفجكة بيف

 المستكل الحالي كالمستكل المطمكب. 
  خمؽ بيئة تنظيمية داعمة لتحقيؽ كتحفيز القادة

 .عمى نشر ثقافة الجدارات

 المكارد فريؽ
 البشرية
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المسئول عن  آلية التنفيذ التوصيات
 التنفيذ

تطبيؽ مبدأ "قيادات المستقبؿ"، كذلؾ 
فرصة لمعناصر الشابة لتكلى بإعطاء ال

الكظائؼ القيادية، عمى أف يتـ اختيار مف 
تتكافر لدييـ الجدارات كالصفات الشخصية 
التي تؤىميـ لذلؾ، مع التأكيد عمى شمكلية 
المعارؼ كالميارات التي يجب أف يتمتع 
بيا ىؤلاء المكظفيف كعدـ انحصارىا في 
نطاؽ تخصصى ضيؽ، مما يدعـ 

 القيادية.متطمبات الجدارة 

  يجب عمى قيادات الجياز إطلبؽ مشركع "قيادات
المستقبؿ" مف خلبؿ القياـ بتحديد مف المعايير التي 

 يتـ بناء عمييا تحديد قيادات المستقبؿ. 
  عقد مقابلبت مع المرشحيف لتحديد أفضؿ

 العناصر. 
  إجراء تقييـ لممرشحيف مف خلبؿ مركز تقييـ لتحديد

 أفضؿ العناصر. 
 دارية لممرشحيف لمشركع إعداد خط ة تطكير فنية كا 

 قيادات المستقبؿ.
 .ترشيحيـ لتكلي مناصب قيادية 

 المكارد فريؽ
 – البشرية

 الإدارة العميا

الاستفادة مف عممية تقييـ الأداء في 
التعرؼ عمى نقاط الضعؼ في الأداء 
كالتي تمثؿ نقصا في الميارات أك 
القدرات أك المعارؼ كالمرتبطة 

ت القيادية لدل المكظفيف بالجدارا
كتكجيييـ إلى التغمب عمييا سكاء 
 بالتدريب الذاتي اك كرش العمؿ.

  ضركرة أف يتـ تغيير تقييـ الأداء المعمكؿ بو حاليا
بالجياز إلى نمكذج تقييـ أداء يشمؿ الجزء الخاص 

 بالجدارات كجزء خاص بالاىداؼ. 
  استخداـ الجزء الخاص بالجدارات لمتعرؼ عمى

 ط التي تحتاج إلى تطكير. النقا
  كضع خطة عمؿ كبرامج تدريبية لتطكير العامميف

 في النقاط التي تحتاج إلى تطكير 
  إتاحة كافة فرص التعمـ لممكظفيف لتطكير أدائيـ

كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ، ككضع نظاـ لمحكافز 
يشجع المكظفيف عمى التطكير الذاتي في الأداء 

يف قاعدة لرأس الماؿ إعتمادا عمى أنفسيـ، لتكك 
 الفكرل أساسيا العاممكف ذكك المعرفة المتميزة.

 المكارد فريؽ
 – البشرية
 القادة جميع

تبادؿ الزيارات بيف قيادات أجيزة المدف 
لتبادؿ الرؤل كالأفكار كالمقترحات 

كالخبرات عمى مستكل الجميكرية لرفع 
جداراتيـ القيادية كمدل مماراستيـ لتمؾ 

 الجدارات.

 ـ كضع خطة عمؿ لعقد زيارات كندكات كبرامج يت
تدريبية لمقيادات في أجيزة المدف لمكقكؼ عمى أخر 

 المستجدات كتبادؿ الرؤل كالأفكار كالمقترحات. 
  الاستفادة مف التقدـ التكنكلكجي لعقد حمقات ككرش

 عمؿ بيف القيادات. 
  الاستفادة مف القيادات ذكم الخبرة المتقدمة الذيف لا

في أكج عطائيـ في المشاركة في تدريب يزالكف 
  القيادات الجدد.

 

 المكارد فريؽ
 البشرية
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المسئول عن  آلية التنفيذ التوصيات
 التنفيذ

تعميؽ الاىتماـ برأس الماؿ البشرم 
دارتو كالعائد منو، مع ضركرة فيـ  كا 
دراؾ كأىمية الاستثمار في رأس  كا 
الماؿ البشرم كالعائد مف قبؿ إدارة 

 جياز المدينة محؿ الدراسة،

 ضحة كدقيقة لمسياسات ضركرة كضع استراتيجية كا
كالبرامج التدريبية تمكف مف المتابعة كالاستمرارية 
لتككف أكثر جدكل كفعالية في تنمية كتطكير قدرات 
العامميف كمراعاة رغبة العامميف كتصكراتيـ 
كاحتياجاتيـ عند كضع البرامج التدريبية، كذلؾ ربط 
نتائج تقييـ الأداء بالمتطمبات كالاحتياجات التدريبية 
بيدؼ تحفيز المكظفيف عمى تنمية كتطكير قدراتيـ 

 ككفاءتيـ. 
  عقد دكرات متخصصة أك كرشات عمؿ تيدؼ إلى

تعريؼ إدارة الجياز بصكرة أكبر بمفيكـ الاستثمار 
البشرم كدكرة كالعائد منو، كذلؾ لما يمثمو مف قيمة 

  خاصة لمجياز كيزيد مف كفاءتو.

 المكارد فريؽ
 البشرية

للبستثمار البشرم  التخطيط الجيد
للبرتقاء بمستكل كفاءتو كتطكيره مما 
 يترتب عميو رفع كفاءة كفعالية الجياز.

العمؿ عمى استقطاب كتعييف الخبرات الشابة المؤىميف 
التي تممؾ قدرات عمى الابتكار كالإبداع كخمؽ ميزة 

 تنافسية كالقادريف عمى أداء أدكارىـ المعرفية.

 المكارد فريؽ
 البشرية

ـ تركيز إدارة الجياز عمى الأدكار عد
التقميدية لإدارة المكارد البشرية كالمتمثمة 
 في التعييف كالتدريب كالتخطيط فقط.

يجب التركيز عمى العمميات الخاصة بإدارة رأس الماؿ 
البشرم لتحقيؽ ميزة تنافسية، كذلؾ مف خلبؿ إنشاء 
إدارة تعمؿ جاىدة مف أجؿ ضماف استثمار كتنمية 

ماؿ البشرم، بدلان مف إسناد المياـ المتعمقة رأس ال
بيذا الجانب لإدارات غير متخصصة كبالتالي عدـ 
حصكليا عمى الدعـ الكافي مف قبؿ الإدارة في 
قياميا بالمياـ المتعمقة بتنمية كاستثمار رأس الماؿ 

 البشرم. 

 الإدارة العميا

حث القيادات عمى دعـ كتشجيع 
 أسمكب العمؿ الجماعي

ؿ نشر ثقافة الحكار الإيجابي في تبادؿ الأفكار مف خلب
قامة  كالآراء، كتقبؿ الاراء المختمفة كالتكفيؽ بينيا، كا 
المقاءات الاجتماعية كالبرامج الترفييية في 

 المناسبات العامة.

 المكارد فريؽ
 – البشرية
 القادة جميع
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 اجعقائمة المر 
 المراجع العربية -0
  ًالكتب : أول 
"رأس الماؿ البشرم إدارتو كقياسة كاستثماره"، مركز  ـ(،َُِِ، )أبك الجدائؿ، حاتـ بف صلبح -ُ

 .الخبرات المينية للئدارة بيميؾ، القاىرة
عائد الاستثمار في رأس الماؿ ـ(، ََِْ)، INTECاتحاد الخبراء كالاستشاريكف الدكليكف  -ِ

القاىرة، ، ُيتراؾ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، طإ، -القيمة الاقتصادية لأداء العامميفقياس  –البشرم
 .مصر

 دار الفكر، بيركت. (،ُ) ط (،ٗ) المجمد ،"العرب ـ(، "لسافَُِِالفضؿ، ) منظكر، أبك ابف -ّ
 لمنظمات كاقعي استراتيجي مدخؿ البشرية المكارد إدارة"  ،(ـََِٖ)عمى اسماعيؿ بسيكني، -ْ

 .الأزىر جامعة التجارة، كمية"  الأعماؿ
ـ(، "إدارة المكارد البشرية في الفنادؽ" عماف: دار صفاء ََِْ، قصي قحطاف خميفة، )الجميمي -ٓ

  . لمنشر
 دعائـ البشرية المكارد كتنمية الكفاءات تطكير"  ،(ـََِٗ) عبكد، بف الحبالى، ثابتي، الحبيب، -ٔ

 .الإسكندرية الجامعية، الثقافة سسةمؤ "  الثالثة الالفية لمؤسسات الاساسية النجاح
 كالنشر لمطباعة غريب دار ،( "استراتيجي منظكر) البشرية المكارد إدارة" ،(ـََِٖ) عمى، السممي، -ٕ

 .مصر القاىرة كالتكزيع،
 العامميف كلاء كتبنى تحفز كيؼ:  الكلاء خماسية" ،(ـََِّ) محمد، ، كالعدلكنى طارؽ السكيداف، -ٖ

 .  الككيت ، يجيالخم الإبداع شركة ، ؟
 .الأردف عماف، كالتكزيع، لمنشر كائؿ دار ،“ التعميـ اقتصاديات في( " ـََِٓ) الله، عبد الرشداف، -ٗ

 الكراؽ ،"  المتكازف التقييـ بطاقة باستخداـ الأداء إدارة( " ـََِٗ) الخمكؼ إبراىيـ الممكاكم، -َُ
 .الأردف ،عماف، ُ  الطبعة كالتكزيع، لمنشر

دريس، طلبؿ محمد خالد حمداف، بنى -ُُ  كالتخطيط الاستراتيجية( " ـََِٗ) صبحي، محمد كائؿ كا 
 .الأردف: عماف كالتكزيع، لمنشر اليازكرم دار الثانية، الطبعة ،" الاستراتيجي

 الدار الإسكندرية، ،“ البشرية المكارد كتنمية لتخطيط استراتيجي مدخؿ"  ،(ـََِِ) راكية، حسف، -ُِ
 .الجامعية

 . ِٔ-ِٓ ص ، مصر، الجامعية، الدار"  البشرية المكارد إدارة"  ،(ـََِْ) كسيمة حمداكم، -ُّ
 كمككناتو مفيكمو: الحالية الاعماؿ منظمات قكة الفكرم الماؿ رأس"  ،(ـَُِِ)  محمد دىاف، -ُْ
 .التيسير كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية"
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 الفكرل الماؿ أسر :  المعرفة ثركة"  ، احمد علب ، اصلبح: ترجمة ،(ـََِْ)تكماس، ستيكارت، -ُٓ
 .القاىرة ، الثقافية للبستثمارات الدكلية الدار ، كالعشريف الحادل القرف كمؤسسة

 المكتب: الاسكندرية,  ِط"  الاستراتيجي التخطيط"  ،(ـَُِّ) مرسى، حامد نبيؿ سقر،  -ُٔ
 .الحديث العربي

 المنصكرة،,  ِط الراىف، المأزؽ مف كالخركج الاستراتيجي التفكير"  ،(ـََُِ) جاسـ سمطاف، -ُٕ
 . كالتكزيع لمترجمة القرل أـ مؤسسة

 التعميمية الإدارة: التربكية الإدارة( " ـَُِٓ) إبراىيـ محمد كخاطر، محمد بيكمي ضحاكل، -ُٖ
 .القاىرة العربي، الفكر دار كالصفية، كالمدرسية

 مصر جامعة"  البشرية المكارد في معاصرة عالمية قضايا"  ،(ـَُِّ) جابر، عاطؼ طو، -ُٗ
 .لمعمكـ الأكاديمية الدار كالتكنكلكجيا، لمعمكـ

 لمنشر المناىج دار ،" كالتقنيات النظـ المفاىيـ،: المعرفة إدارة"  ،(ـََِٕ) ياسيف، غالب، -َِ
 .الأردف عماف، ُٗ الأكلى، الطبعة كالتكزيع،

 أدكات البشرل الاستثمار"  الرحمف عبد ، تكفيؽ ترجمو ،( ـََِّ) كستكف جاؾ فيميب، -ُِ
 .بيميؾ" للئدارة المينية الخبرات مركز"  العائد قياس تكخطكا

 كالتكزيع، لمنشر صفاء دار ،“ العالي التعميـ لمنظكمة الحديثة الإدارة( " ـَُُِ) جكاد، لفتو، -ِِ
 .ُط عماف،

 مركز ،( "  الاقتصادم العائد في) البشرل الماؿ رأس في الاستثمار( " ـََُِ) محمد محمكد، -ِّ
 .لمنشر كالتكزيع ، القاىرة ةكالتنمي الاداء تطكير

 كالنشر لمطبع اليازكرم دار." يقاس لا ما إدارة اللبمممكسات إدارة" ،( ـََُِ) نجـ، عبكد ، نجـ -ِْ
 .عماف ،
 اتخاذ مدخؿ اختيار في كأثرىا الاستراتيجي التفكير أنماط"  ،(ـََِِ) شريؼ طارؽ يكنس، -ِٓ

 .كالتكزيع لمنشر المتنبي دار: إربد" القرار
 القيمة قياس – البشرل الماؿ رأس في الاستثمار عائد"  ،(ـََِْ) الديف، لبءع يكسؼ، -ِٔ

 كالتكزيع، لمنشر ايتراؾ دار الدكلييف، كالاستشاريكف الخبراء اتحاد"  العامميف لأداء الاقتصادية
 .القاىرة

  : ًالدوريات العممية ثانيا 
، ) ابراىيـ، -ُ  بدكلة العاـ التعميـ بمدارس عيةالاجتما المكاد معمـ أتقاف ما مدل"  ـ(،ََِِكرـ

 العمكـ مجمة( الأكائؿ كالمدرسيف المكجييف لآراء استطلبعية )دراسة التدريسية لمكفايات الككيت
 .ْ العدد ،ّ المجمد الككيت، جامعة كالنفسية، التربكية
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 الكطف في البشرم الماؿ لرأس التنمكية الأىمية( )ـََُِ) ايكب، نافر محمد، عمي، أحمد، -ِ
 .  ََُِ( يكليك) ،(ُْ) العدد الانسانية، العمػكـ مجمػة ،"فيو كالتعميـ التربية كدكر ربيالع

 القياسات كضع – الكظيفية الجدارة نماذج"  ،(ـَََِ) ريتشارد، كليزنجر، لكسيا، انتكنيت، -ّ
 العربية الشركة الأعماؿ، كرجاؿ المدير كتب خلبصات"  الأدكات كاستخداـ السياسات كتخطيط
 (.ُُٕ) الثالث العدد الثامنة، السنة ،(شعاع) العممي ـللئعلب

 الاختيار عكامؿ في الاستراتيجي التفكير خصائص أثر"  بيداء ،(ـََِٗ) ستار، ايسؿ، البياتي، -ْ
 كالبحث العالي التعميـ كزارة ديكاف فى المسؤكليف مف عينة للآراء استطلبعي بحث – الاستراتيجي

 .ِ العدد,  ٕ المجمد عممية،ال كربلبء جامعة مجمة العممي،
 جميكرية في المدرسي الأداء كتحسيف القيادية الجدارات" ،(َُِٓ) محمد أحمد عزة الحسيني، -ٓ

 مصر - التعميمية كالإدارة المقارنة لمتربية المصرية الجمعية - التربكية الإدارة مجمة." العربية مصر
 .ٓع ،ِس

 السمككية الجدارات عمى كأثرىا التدريب تيجيةاسترا ،(َُِِ" ) عطية بف الله عبد الزىراني، -ٔ
 .ْ ،العددٖ المجمد الاعماؿ، أدارة في الاردنية المجمة."السعكدية التجارية المصارؼ في لمعامميف

 ،“ النسبي الكضع – القياس – المفيكـ: مصر في البشرل الماؿ رأس( " ـََِٕ) أشرؼ، العربي، -ٕ
 كمركز الاقتصادية لمبحكث العربية الجامعة ،(ّٗ) ـرق العدد ،“ عربية اقتصادية بحكث"  مجمة

 .بيركت العربية، الكحدة دراسات
 .  َُْ ع الككيت، – التنمية جسر جريدة"  العمؿ في الجدارة( " ـَُِٖ) يكسؼ، فيد الفضالة، -ٖ
 القادة لدل الاستراتيجي التفكير ممارسة كاقع"  ،(ـَُِٖ) المحسف، عبد بنت منى الفضؿ، -ٗ

 الممؾ بجامعة الاستراتيجي التخطيط في المشاركة الإدارية القيادات عمى تطبيقية راسةد: الإدارييف
 .طنطا جامعة التربية كمية التربية، كمية مجمة"  العزيز عبد

 قياسو كطرؽ الفكرم الماؿ رأس( " ـََِّ) عمى احمد ، صالح ك حرحكش، عادؿ ، المفرجى -َُ
 . الإدارية تنميةلم العربية المنظمة عميو، المحافظة كأساليب

 التنافسية الميزة تحقيؽ في البشرم الماؿ رأس دكر" ،(ـَُِٖ) إلياـ، كيحياكم، ليمى بكحديد، -ُُ
 فمسطيف - كالدراسات للؤبحاث المفتكحة القدس جامعة مجمة." حالة دراسة: الصناعية لممؤسسة

 .ّْع
 العربية المممكة في يقاتياكتطب المدنية الخدمة في الجدارة مبادئ"  ،(ـُٓٗٗ) فارس، مازف رشيد، -ُِ

 . َُّع مصر – العربي المدير مجمة"  السعكدية
 الماؿ رأس في الاستثمار أثر" ،(ـَُِٖ) الله، عبد لخضر الشريؼ كبقو،  علبكة مميكة صالح، -ُّ

 – تبسة – Somiphos  - الفكسفات مناجـ مؤسسة حالة دراسة: المؤسسات تنافسية عمى البشرم
 .ّْع فمسطيف - كالدراسات للؤبحاث المفتكحة القدس جامعة مجمة." الجزائر
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 التسكيؽ تفعيؿ في الكظيفية الجدارات حزـ تأثير" ،(ـَُِْ) السيد، أشرؼ البارم، عبد -ُْ
 التجارة، كمية كالتجارة، للبقتصاد العممية المجمة ،" المصرية البنكؾ عمى ميدانية دراسة: الابتكارم
 .شمس عيف جامعة

 دراسة الفريؽ فاعمية في كأثرىما كالصراع القيادم النمط"  ،(ـَُُِ) عمى حسيف الرسكؿ، عبد -ُٓ
 . ُّ ع الككفة، دراسات مركز - الككفة جامعة" كالرافديف الرشيد مصرفي فركع مف عدد في تحميمية

 تطبيؽ في كدكرىا السكدانية البيركقراطية في الإدارية القيادة( " ـَُِْ) الكىاب عبد عثماف، -ُٔ
 .ُٔ ع كالاحصائية، السياسية كالعمكـ الاقتصاد مجمة" ديثةالح الإدارة أسس

 ،"  كالإدارة المحاسبة مجمة الفكرم، الماؿ رأس عف المحاسبة"  ،(ـََِّ) أميف، سمية عمي، -ُٕ
 .مصر ، ُٔ القاىرة، ،جامعة َٔ العدد

 يرالتغي لإحداث المنشكد القيادم النمط: التغيير قيادة" ،(ـََِْ) مؤتمف، منى الديف، عماد -ُٖ
 (.ْ) ع كالتعميـ التربية كزارة: التربية رسالة." كالعشريف الحادم القرف في الفاعؿ التعايش كتحقيؽ

 الحقكؽ مجمة." المعرفة اقتصاد ظؿ في البشرم الماؿ رأس في الاستثمار( "َُِٔ) فكزية قديد، -ُٗ
 .ِٕع الجزائر- بالجمفة عاشكر زياف جامعة- الإنسانية كالعمكـ

 كفاءة لرفع المساعدة الأدكات كأحدم الاحترافية المشاريع إدارة"  ،(ـَُِّ) حمدم، عبير محمد، -َِ
 ،ِْ مج حمكاف، جامعة كبحكث، دراسات - كفنكف عمكـ مجمة ،" الصناعي التصميـ مشاريع إدارة
 .ِ ع
 المنشأة كقيمة أداء في البشرل الاستثمار مساىمة اختبار" ،(َُِٕ) عمى، أسماء محمد، -ُِ

 .ِع ،ّٗمج مصر -( الزقازيؽ جامعة - التجارة كمية) التجارية لبحكثا مجمة." المصرية
 مجمد المعمـ، رسالة"  الإدارية التنمية عممية جكىر: التغيير إدارة"  ،(ـُٓٗٗ) مني، مؤتمف، -ِِ

 .ْ عدد ،ّٔ
 إدارة أدكار فعالية عمى البشرية المكارد إدارة مسئكلي جدارات تأثير(." ـََِٖ) محمد نبيؿ، -ِّ

 .الثاني العدد شمس، عيف جامعة كالتجارة، للبقتصاد العممية المجمة."  لبشريةا المكارد
 الإدارم لمتحكؿ حالة دراسة: العامة المنظمات إدارة في القيادة أساليب( " ـَُِٓ) زينب، يكنس، -ِْ

 النيضة، مجمة"  الخاصة المنظمات إلى العاـ الأعماؿ قطاع منظمات أك العامة المنظمات مف
 .ُع, ُٔمج السياسية، كالعمكـ الاقتصاد كمية - رةالقاى جامعة

  : ًالمؤتمرات والندواتثالثا 
 المالية كالمؤسسات المصارؼ في البشرية لممكارد الأكؿ العربي اتحاد المصارؼ العربية " الممتقى -ُ

 .َُِٔالعربية " 
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 الثاني مؤتمرال ،"مقترح نمكذج: البشرم الماؿ رأس في الاستثمار" ،(ـَُِِ) جاسـ، منى الزايد، -ِ
 يكمي خلبؿ العربية الخميج لدكؿ التعاكف مجمس دكؿ في الإدارية كالتنمية العامة الإدارة لمعاىد
 .ديسمبر ُِ-َُ

 التنمية ندكة"  كالمضمكف لممفيكـ نقدية مراجعة – البشرية التنمية"  ،(ـَُٗٗ) جكرج، القصيفى، -ّ
 .بيركت العربي، الكطف في البشرية

 الماؿ رأس في كالاستثمار الفكرم الماؿ رأس ماىية"  ،(ـَُُِ) بف، حناف ؿ،كعكاي رابح، عرابة، -ْ
 ظؿ في العربية الأعماؿ منظمات في الفكرم الماؿ رأس حكؿ الخامس الدكلي الممتقى ،" البشرم

 .ديسمبر ُْ-ُّ الشمؼ، جامعة الحديثة، الاقتصاديات
 لتحقيؽ كمدخؿ البشرم ماؿ رأس في الاستثمار“  ،(ـَُِْ) إيماف، زكرم، بف، عبمة عرامة، -ٓ

 ماؿ رأس في الاستثمار حكؿ ّٓ الخامس الدراسي اليكـ ضمف مداخمة لممنظمة، التنافسية الميزة
 كعمكـ كالتجارية الاقتصادية العمكـ كمية كتطبيقية، نظرية مداخؿ الإبداعية القدرات كتنمية البشرم
 .ديسمبر ِ مييدم، بف العربي جامعة التسيير،

 القطاع ترقية شركط كأحد البشرم الماؿ رأس في الاستثمار أىمية" ،(ـَُِٗ)  دلاؿ،بك  عمي، -ٔ
 جامعة المستدامة، التنمية في كدكرىا السياحة اقتصاديات: حكؿ دكلي ممتقى" بالجزائر السياحي
 .الجزائر-بسكرة خيضر محمد

 القدرات عمى لمبنىا التدريب: التدريب في الحديثة الاساليب ندكة"  ،(ـََِٔ)سمير محمد فرج، -ٕ
 .العربية مصر جميكرية القاىرة، الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة"
 لإدارة حديث كمدخؿ البشرل الماؿ رأس في الاستثمار"  ،(ـَُِٕ) إليفى كمحمد، أمحمد فرعكف، -ٖ

 يكمي مسيمة، جامعة الاقتصادية، بالمؤسسة القرار صنع: دكلي ممتقى"  بالمعرفة البشرية المكارد
 .ابريؿ ُٓك ُْ

 رأس في الاستثمار كاقع(. "ـَُِٓ) محمد كأحمد، كالعكامي محمد كصالح كبكشيبة كائؿ محمد، -ٗ
 الأجنبي الاستثمار: حكؿ العممي الدكلي المؤتمر في." درنة الفتائح الأسمنت بمصنع البشرم الماؿ

 .الأردف – رماح يةالبشر  المكارد كتطكير الدراسة مركز - العربي الكطف في كالتنمية المباشر
 في الاستثمار كاقع" ،(ـَُِٓ) ،. محمد أحمد كالعكامي، محمد، صالح كبكشيبة، كائؿ، محمد، -َُ

 الاستثمار: حكؿ العممي الدكلي المؤتمر في." درنة الفتائح الأسمنت بمصنع البشرم الماؿ رأس
 كجامعة رماح لبشريةا المكارد كتطكير البحث مركز: العربي الكطف في كالتنمية المباشر الأجنبي
 .بيكلندا لاىام

  : ًرسائل الدكتوراه والماجستيررابعا 
 في تطبيقيا كمتطمبات الجدارة عمى المبنية البشرية المكارد إدارة ،(ـَُُِ" ) اميف محمد أميف، -ُ

 .القاىرة جامعة السياسية كالعمكـ الاقتصاد كمية منشكرة، غير دكتكراه رسالة."  العامة المنظمات
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"  التجارية البنكؾ في القيادية الكفايات تعزيز في التنظيمية العكامؿ أثر"  ،(ـَُِِ)نادره ني،الحكرا -ِ
 .عماف جامعة الادارة، كمية دكتكراه، رسالة

 لدل الادارية الكفاءة تطكير في الفكرم الماؿ رأم دكر"  ،(ـَُِّ) الله، عبد معزكزة الخطيب، -ّ
 كمية منشكرة، غير ماجستير رسالة"  غزة بقطاع الفمسطينية تعميـكال التربية بكزارة الادارييف العاممييف
 .غزة – الازىر جامعة الادارية، كالعمكـ الاقتصاد قسـ العممي، كالبحث العميا الدراسات

 التربكم الأداء تحسيف في الكظيفية الجدارات دكر"  ،(ـَُِٕ) مطمؽ، الله عبد خمدكف الصعكب، -ْ
 – الإسلبمي العالـ كدراسات بحكث معيد"  الأردف في افقياكمر  الشباب مديريات مكظفي لدل

 .دكتكراه رسالة – الاسلبمية درماف أـ جامعة
 طمبو مف عينو لدل كالاجتماعي الشخصي بالتكافؽ كعلبقتيا الجدارة"  ،(ـَُِٓ) ريياـ الكيلبني، -ٓ

 .الازىر جامعة التربية كمية – منشكرة غير ماجستير رسالة"  الازىر جامعة
 في التنظيمية الثقافة تطكير في كدكرىا الاستراتيجية القيادة( " ـََِٖ) سعد، بف صالح ربع،الم -ٔ

 لمدفاع العامة كالمديرية لمجكازات العامة المديرية عمى مقارنة ميدانية دراسة: الأمنية الأجيزة
 . الرياض الأمنية، لمعمكـ العربية نايؼ جامعة منشكرة، غير دكتكراه أطركحة المدني،

 المؤسسات لتطكير كمحدد البشرل الماؿ رأس في الاستثمار"  ،(ـَُِٖ) سامية، بعيسى، -ٕ
 الخاصة الاقتصادية المؤسسات مف عينة حالة دراسة – الرقمي العصر في الخاصة الاقتصادية
 .بسكرة خيضر محمد جامعة التسيير، كعمكـ كالتجارية الاقتصادية العمكـ كمية"  بالجزائر

 في كأثرىا الاستراتيجية القيادة جدارات" عمى حسف( ـَُِٖ) كالزعبي، مافسمي مصطفى حامد، -ٖ
(" كادبي) كالتطكير لمتصميـ الثاني الله عبد الممؾ مركز عمى تطبيقية دراسة: الذكية المنظمات بناء
 .عماف العالمية، الإسلبمية العمكـ جامعة. دكتكراه رسالة

 بسمطنة الاقتصادية المؤسسات تنمية في بشرلال الماؿ رأس دكر( "ـَُِِ) ماجد، نمر حمكد، -ٗ
_  الحرة صلبلة بمنطقة لمبترككيماكيات أككتا بشركة العامميف مف عينو عمى ميدانية دراسة"  عماف
 .الإسكندرية جامعة – الآداب كمية – الاجتماع قسـ منشكرة، غير ماجستير رسالة

 منظمات في تنفيذم ماؿ كرأس فارقةال القيادية المكاىب" ،(ـَُِٗ) المنعـ، عبد محمد خميس، -َُ
 جامعة التجارة، كمية دكتكراه، رسالة ،" البيئي كالسياؽ الاستراتيجي التحكؿ أنماط ضكء في الأعماؿ

 .الإسكندرية
"  الجزائرية المؤسسات في التنافسية الميزة عمى كأثرىا الكفاءات تنمية"  ،(َُِٔ) رقية، درىاـ، -ُُ

 .تبسة -التبسي العربي جامعة كالاجتماعية الإنسانية العمكـ ةكمي منشكرة، غير ماجستير رسالة
 لمعممي الجدارات عمى المبنية المينية التنمية( " ـَُُِ) ىالة المنعـ، كعبد أحمد سميماف، -ُِ

 حمكاف، جامعة التربية، كمية ،" تحميمية دراسة: مصر في المتكاممة التجريبية المغات مدارس بعض
 .ّع,  ُٗ مج
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 الجدارات اكتساب في المتعممة المنظمة دكر"  ياسميف( ـَُِٖ) الرحيـ عبد ياسميف سيد، -ُّ
 دكتكراه رسالة"  التجارية البنكؾ قطاع عمى تطبيقية دراسة – التنظيمي الالتزاـ كتحقيؽ الكظيفية

 .شمس عيف جامعة التجارة كمية – منشكرة غير
 الاستثمار لتعظيـ استراتيجي كمدخؿ البشرية المكارد تنمية" ،( ـََِٗ) خضر، أماني شمتكت، -ُْ

 ،(”الإقميمي غزة كمكتب الرئاسة) غزة قطاع في الككالة مكظفي عمى دراسة البشرم، العنصر في
 .غزة الإسلبمية الجامعةرسالة ماجستير ، 

 رسالة دكتكراه ، " التنافسية الميزة تحقيؽ فى الفكرم الماؿ رأس دكر"  ،(ـَُِّ) دبو، شيما، -ُٓ
 .مرباح قاصدم جامعة كالتجارية، صاديةالاقت العمكـ كمية

 الأىمية المؤسسات في الأمكاؿ تجنيد في البشرل الماؿ رأس دكر( " َُِٓ) محمد، طلبؿ، -ُٔ
 غير ماجستير رسالة"  الكسطى محافظة في الأىمية المنظمات حالة دراسة – غزة قطاع في العاممة
 .غزة– الاسلبمية الجامعة – التجارة كميهة"  منشكرة

 التميز قادة اعداد في الكظيفية الجدارات حزـ دكر"  ،(َُِٓ) زكى، صالح محمد ،طكلاف -ُٕ
 منشكرة، غير دكتكراه رسالة."  البتركؿ قطاع عمى ميدانية دراسة: الفكرم الماؿ رأس لتنمية كمدخؿ
 .السكيس قناة جامعة التجارة كمية

 كتحقيؽ الكظيفية الجدارات باكتسا في المتعممة المنظمة دكر"  ،(ـَُِٖ) ياسيف، الرحيـ، عبد -ُٖ
 التجارة، كمية شمس، عيف جامعة"  التجارية البنكؾ قطاع عمى تطبيقية دراسة – التنظيمي الالتزاـ
 .دكتكراه رسالة

ُٗ- ،  إدارة عمى كأثره البشرل الماؿ رأس فى الاستثمار"  ،(ـَُُِ) فرحيتو، كالعيد، ثامر بف كمثكـ
 بك برج بكلاية الالكتركنيات لإنتاج تراد عنتر مجمكعة: الةح دراسة المتعممة المنظمات في الإبداع
 ، رسالة ماجستير .عريريج

 كعلبقتو الباطنة بمحافظتي المدارس مديرم لدم الانفعالي الذكاء"  ،(ـَُِّ) بنت لعزة محمد، -َِ
 رماجستي رسالة" "  كبلبنشرد لييرسي المكقفية القيادة نمكذج ضكء في القيادية كفاعميتيـ بأنماطيـ
 .مؤتو جامعة العميا، الدراسات ، عمادة

 عمى التأثير في كسيط كمتغير الكظيفة الجدارات" ،(َُِْ) الرحمف، عبد بكرم ملبحفجي، -ُِ
 الإدارية التنمية كزارة عمى تطبيقية دراسة: الإلكتركنية الحككمة نظـ تطبيؽ نحك المكظفيف دافعية
 .مسش عيف جامعة التجارة، كمية ماجستير، رسالة" بمصر

  : ًمراجع أخرىخامسا 
 لصحيفة الإلكتركني المكقع"  المحترؼ المؤمف يحب الله اف"  ـ(،َُِٕالفتاح ) عبد إدريس، -ُ

 .ََِِ/ْ/ِ الزيارة تاريخ ./https://www.alkhaleej.ae الخميج

https://www.alkhaleej.ae/
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( ـَُِٖ) المتحدة، العربية الامارات لدكلة يةالاتحاد الحككمة في السمككية لمكفاءات العاـ الاطار -ِ
 .ََِِ/ٓ/ٗ الزيارة . تاريخ https://www.fahr.gov.aeبتصرؼ  مف الباحث،  –
"  كالمأمكؿ الكاقع بيف مصر في البشرل الماؿ رأس استثمار" ،(ـَُِٔ) محمد، احمد ، الكراقى -ّ

، مكقع الكتركنى  كالسياسية الاقتصادية الاستراتيجية، لمدراسات العربي الديمقراطي المركز
https://democraticac.de/ الزيارة ، تاريخ ِِ/ٔ/ََِِ   

 ، الاتحاد لصحيفة الإلكتركني المكقع“ البشرم الماؿ رأس"  نايؼ ركلا المعايطة، -ْ
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 استمارة استبيان
 جميورية مصر العربية

 يوالبحث العمم يوزارة التعميم العال
 يلتخطيط القوممعيد ا

 استبيان موجو لمعاممين بجياز تنمية مدينة العاشر من رمضان
 ستثمارحول دور الجدارات القيادية في زيادة العائد من ال

 عمى رأس المال البشري
 .................................... : السيد / ة

 :تحية طيبة وبعد
صكؿ عمى شيادة الماجستير في التخطيط كالتنمية , لمح يندرج ىذا الاستبياف في إطار دراسة ميدانية

 كيناقش مكضكع دكر الجدارات القيادية في زيادة العائد مف الاستثمار عمى رأس الماؿ البشرم. 
( أماـ الاختيار الذل ✓لذا أرجك التكرـ بقراءة جميع الفقرات بدقة كالإجابة عنيا بكضع علبمة )

ف أثر كبير عمى صحة النتائج التي سكؼ تتكصؿ إلييا الدراسة، لما لذلؾ م ؛بمكضكعية اتركنو مناسبن 
بعض المصطمحات  يسفؿ تعريؼ لمعانككذلؾ إجابتكـ ستككف مفيدة جدِّا لمباحث، كمكضح بالأ

 ،في ىذه الاستبانة ستعامؿ بسرية تامة ا بأف جميع البيانات الكاردةعممن  ،كالمفاىيـ الكاردة في الاستبياف
 . يأغراض البحث العممكلف تستخدـ إلا في 

 لكـ جزيؿ الشكرعمى مساعدتكـ كتعاكنكـ.
 معانى المصطمحات والمفاىيم:

 :الجدارات الوظيفية
مجمكعة مف المعارؼ كالميارات كالقدرات كالخصائص السمككية التي تمكف المكظؼ مف  يى

 ـ النجاح في أداء الكظيفية. كمف ثى  ،أداء عممو بشكؿ فعاؿ
 الجدارات القيادية:

متميز  يالقائد مف القدرات كالمعارؼ كالميارات التي تمكنو مف القياـ بأداء كظيف ويمتمك ما
كبالدرجة التي تعزز قدرة منظمتو عمى المنافسة  ،في نفس المجاؿ وبزملبئ ةيتجاكز الأداء العادل مقارن

 داخؿ السكؽ المحمى كالعالـ . 
 :في رأس المال البشري ستثمارال
تخداـ جزء مف مدخرات المجتمع أك الأفراد اك المؤسسات في تطكير قدرات عبارة عف اس :ىك

كبالتالي طاقة المجتمع الكمية لإنتاج  ،كميارات كمعمكمات كسمككيات الفرد بيدؼ رفع طاقتو الإنتاجية
ا في  مزيد مف السمع كالخدمات إلى تحقؽ الرفاىية لممجتمع كذلؾ لإعداده ليككف مكاطننا صالحن

 .مجتمعو
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 وى الستبيان:محت
 ( في المربع المقابؿ للئجابة المختارة. ✓ضع علبمة )

 المحور الأول: البيانات الشخصية:

 النوع: -0
 
 أنثى  ذكر 

 الفئة العمرية: -5
 
 سنة َْأقؿ مف  -َّمف   َّأقؿ مف  

 
 سنة فأكثر َٓمف   سنةَٓأقؿ مف  -َْمف  

 المستوى الدراسي: -3
 
 يمؤىؿ جامع  أك أقؿمؤىؿ متكسط  

 
 ماجستير  يكمؤىؿ فكؽ الجامع 

 
   دكتكراه 

 المستوى الوظيفي: -0
دارة إمدير ، رئيس قسـمشرؼ،  

 دارةإمدير   مساعد

 
 قطاع رئيس  مدير عاـ 

 
   غير ذلؾ )اذكر( 

 مدة الخدمة في العمل )الأقدمية(: -2
 
 سنكات ٓأقؿ مف   سنكات ٓأقؿ مف  

 
 سنة ُٓمف   ُٓأقؿ مف  -َُف م 

 
 سنة فأكثر َِف م  سنة َِأقؿ مف  
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 البشرم: الماؿ رأس عمى الاستثمار مف كالعائد القيادية : الجداراتالمحور الثانى
 ( في المربع المناسب: ✓يرجى التكرم بوضع علامة ) 

موافق  العناصر
غير  موافق تمامًا

 محدد
غير 
 موافق

غير موافق 
 تمامًا

 الجزء الأول: الجدارات القيادية

 القرار واتخاذ التفكيرالستراتيجى جدارة

0 
يمتمك القيادات القدرة عمى توقع الأحداث المستقبمية وتحميل مختمف 

      المواقف المتعمقة بيا واتخاذ قرارت بشأنيا.

      يمثل التفكير الستراتيجى لقيادات الجياز القوة المحركة لستراتيجيتو. 5

3 
يعتمد القادة عمى خطط استراتيجية تشمل أىدافًا واضحة ومكتوبة 
      ومحددة ومترابطة لتحقيقيا ضمن الإمكانيات والموارد المتاحة.

0 
 لتطوير استراتيجية مستقبمية أصحاب فكرًا ورؤية الجياز عاممين يمتمك

      .المعدة الستراتيجية الخطط وتنفيذ 

2 
 من الضعف نقاط عمى لمتغمب ويسعى لديو القوة طبنقا الجياز ييتم

      .متميزة قيادية جدارات يمتمكون عاممين اختيار خلال

2 
 والخيارات البدائل طرح يمتمك العاممون القدرة عمى الإبداع في

      المختمفة. الستراتيجية

      يشترك العاممون في عممية اتخاذ القرارات. 7

2 
الشراكة في عمميات صناعة واتخاذ القرار يعتمد الجياز لغة 

      الستراتيجي.

9 
تسمح إدارة الجياز لمعاممين بحل المشكلات المتشابية بطرق متنوعة 

      القرار. اتخاذ عند العممية من خلال تطبيق الخطوات

 التغيير قيادة جدارة

      يمتمك القادة الميارات والقدرات المطموبة لقيادة التغيير 0
      تسيم المستويات الإدارية كافة في إنجاز عممية التغيير 5

3 
تشجع المستويات الإدارية كافة العاممين لمتعاون من أجل إنجاز عممية 

      التغيير.

      تتوفر قيادة فاعمة لإنجاح التغيير المنشود. 0

2 
م في يسعى الجياز إلى إكساب العاممين ميارات قيادية من خلال إشراكي

      لجان وانشطة مختمفة.

      يوفر الجياز تدريبًا كافيًا لمقيادات لمتدرب عمى ميارة قيادة التغيير. 2

      يتبع الجياز منيجًا عمميًّا محددًا ونموذجًا واضحًا لمتغيير. 7
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 العناصر
موافق 
 موافق تمامًا

غير 
 محدد

غير 
 موافق

غير موافق 
 تمامًا

 جدارة الذكاء النفعالى

0 
يم إذا كان يتمتع القادة بالقدرة عمى إدراك الحالة العاطفية لفريق عمم
      لدييم شعور يحاولون إخفاءه من نبرة أصواتيم.

5 
يتمتع القادة بالقدرة عمى السيطرة عمى العواطف والنفعالت التي تنتابيم 
)القدرة عمى تحييد عواطفيم حتى لتؤثر عمى قراراتيم( لتحقيق فرص 

 نجاح حقيقية
     

3 
المثارة مع الآخرين لدى القادة القدرة عمى التحقق من الموضوعات 

      لإيجاد حل مقبول يرضي جميع الأطراف.

0 
يمدح القادة الآخرين ويثنون عمييم عندما يؤدون عمميم بشكل جيد 

      )إيجابي(.

2 
يفيم القادة سبب ميل العاممين لمعمل بطريقة معينة دون أخرى، 

      ويتعاممون مع ذلك بصورة تحقق نتائج إيجابية لممؤسسة.

2 
في المواقف المختمفة سواء مع العملاء  يتحكم العاممون في انفعالتيم

      أو الزملاء.

7 
يتمتع العاممون بالقدرة عمى تفيم كافة وجيات النظر من أجل تحقيق 

      أىداف الجياز.

      يوفر الجياز تدريبًا كافيًا لمعاممين لإتقان جدارة الذكاء النفعالي. 2
      الجياز إلى توفير مناخ عمل يتسم بالتنوع والختلاف.تسعى إدارة  9

01 
تسعى إدارة الجياز عمى تشجيع العاممين عمى تفيم كافة وجيات النظر 

      لما لذلك من ميزة تنافسية لو.

 إدارة المشاريع جدارة
      إدارة المشاريع الموكمو الييم بفعالية وكفاءة. عمى بالقدرة القادة يتمتع 0

5 
دارة وتحفيز فريق العمل وزيادة رضاىم  يتمتع القادة بالقدرة عمى بناء وا 

      في ادائيم العمل

3 
فريق العمل  بين النسجام من بيئة خمق عمى يتمتع القادة بالقدرة

      لنجاح المشروعات الموكمة الييم.

0 
فة تمكنيم من تحقيق نجاحات لكاالتي  يتمتع القادة بميارات التفاوض

      اصحاب المصالح.

2 
يشعر العاممون بالسعادة عند تكميفيم بالنضمام إلى أي من مشروعات 

      الجياز.

      يبذل العاممون أقصى جيد ممكن لنجاح المشروع المكمفين بالعمل بو. 2

7 
يمتمك الجياز قيادات مؤىمة عمميًّا وعمميًّا لإدارة مشروعات الجياز 

      بكفاءة وفعالية.

2 
دارة مشروعاتو وفى  تعتمد إدارة الجياز عمى العاممين بالجياز لتنفيذ وا 

      حالة عدم توافر الكفاءات المطموبة تمجأ إلى موردي الخدمات.

      إدارة المشاريع. ا لمعاممين لإتقان جدارةيوفر الجياز تدريبًا كافيً  9
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 العناصر
موافق 
 موافق تمامًا

غير 
 محدد

غير 
 موافق

غير موافق 
 تمامًا

 ار عمى رأس المال البشري:الجزء الثاني: إبعاد العائد من الستثم

 المعرفة

      يسيم جميع العاممين بالجياز بقدر معين في زيادة من المعرفة. 0

5 
يمتمك العاممون بالجياز المعرفة التامة والمحدثة باستمرار عن الخدمات 

      التي يجب أن يقدميا الجياز.

3 
اميم عمى أكمل يتوفر لدى العاممين بالجياز المعرفة اللازمة لإداء مي

 وجو.
     

0 
يتشارك العاممون في الجياز المعرفة من خلال ما يقدمو الموظفون القدامى 

      من خبرات لزمة لمموظفين الجدد.

 الخبرة العممية

0 
يمتمك الجياز عددًا كافيًا من العاممين الذين يمتمكون الخبرات العممية 

 اللازمة لأداء العمل بكفاءة عالية.
     

5 
تسيم الخبرات العممية التي يمتمكيا العاممون في تقديم حمول متميزة 

      لممشكلات التي تواجييم في العمل.

      يوفر الجياز لمعاممين الفرصة لكى يقرروا بأنفسيم أسموب تنفيذ الميام. 3

      يشجع الجياز عمى كشف الخطاء والعمل عمى تصويبيا. 0

 البتكار والإبداع

      يمتمك العاممون بالجياز القدرة عمى الإبداع وتطوير العمل. 0
      يمتمك العاممون بالجياز القدرة عمى القيام بأعمال ابتكارية. 5
      عادة ما يقدم العاممون بالجياز أفكارًا جديدة. 3

 الميارات والقدرات

0 
لت الطارئة في يمتمك العاممون في الجياز قدرات كافية لمتعامل مع الحا

      العمل.

      يركز الجياز عمى التطوير كأساس لكتساب الميارات العممية المتنوعة. 5

نجاز الأعمال بكفاءة وفعالية. 3       يتمكن العاممون بالجياز من تنفيذ وا 

      يمتمك العاممون المعمومات الكافية لتحقيق الخطط المستقبمية. 0

2 
ز الميارات القيادية لمعاممين بما يتناسب مع التطور تنمى إدارة الجيا

 التكنولوجي.
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 العناصر
موافق 
 موافق تمامًا

غير 
 محدد

غير 
 موافق

غير موافق 
 تمامًا

 فريق العمل
      يغمب عمى العاممين بالجياز العمل بروح الفريق. 0
      توجد مشاركة جماعية بين العاممين في حل المشكلات اليومية. 5
      يسيم العمل بروح الفريق في الحصول عمى أفضل المخرجات. 3
      تتيح العلاقات التعاونية بين العاممين إلى تبادل الخبرات بينيم. 0
      يسيم العمل بروح الفريق في استيضاح الأمور الغامضة. 2

 الولء التنظيمي

0 
يسيم العاممون في تحقيق رسالة وميام الجياز: الموظف يعتبر نفسو 

 كشريك في العمل.
     

      ن جياز مدينة العاشر من رمضان.اتحدث بكل فخر واعتزاز ع 5

3 
قد أقبل أي عمل ي وكل لي بما يتناسب مع خبراتي حتى استطيع أن 

 استمر في عممى بالجياز.
     

      ىناك انسجام تام بين القيم التي أؤمن بيا والقيم السائدة في الجياز. 0
      يخمق الجياز الرغبة لدى في تحسين أدائى في العمل 2

 لتدريبا
      الإدارة العميا بالجياز عمى قناعة تامة بأىمية التدريب 0

5 
يوجد لدى إدارة التدريب بالجياز خطة شاممة لتحديد الحتياجات 

 التدريبية.
     

      يتم تخصيص ميزانية خاصة بالتدريب وتنمية الموارد البشرية بالجياز. 3

0 
راد ميارات ومعارف وقدرات تساعد يوفر الجياز برامج تدريبية تكسب الأف

      في تحقيق أىداف الجياز.

2 
يستقطب الجياز الكفاءات المؤىمة القادرة عمى إعداد وتدريب العاممين 

      بالجياز.

      .التطبيقي الجانب من أكثر التدريبية الدورات عمى النظري الطابع يغمب 6

رامج تدريبية أكاديمية يكافئ الجياز العاممين عند الحصول عمى ب 7
      دكتوراه(. –ماجستير –متخصصة )دبموم

      ينظر لمتدريب بالجياز كعنصر أساسي لضمان البقاء والنمو. 8
      يشكل التدريب بالجياز قيمة أساسية وعنصراً أساسيًّا لمتحسين 9
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